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Voorwoord 
 
Deze afstudeerscriptie markeert de afronding van mijn studie Master of Science in 
Management. In 2009 en 2010 heb ik enkele modules aan de Open Universiteit gevolgd, 
waarna ik me in november 2010 heb ingeschreven voor de masterstudie met Marketing 
and Supply Chain Management als specialisatie. Vanaf februari 2014 heb ik gewerkt aan 
deze scriptie en het bijbehorende onderzoek.  
 
Ik heb mijn studie gecombineerd met mijn werk als zelfstandig interim manager / 
adviseur. De prioritering is voor mij altijd duidelijk geweest: werken gaat voor studeren. 
Door de flexibele mogelijkheden van het studeren aan de Open Universiteit heeft dit 
nooit tot onoverkomelijke knelpunten geleid. Het combineren van werken en studeren is 
voor mij na verloop van tijd uitgegroeid tot een standaard weekritme. De studie geeft me 
daarbij nieuwe inzichten en voldoening en het vormt een aangename aanvulling en 
afwisseling op mijn dagelijkse werk.  
 
Erasmus MC heeft mij de mogelijkheid geboden om onderzoek te doen. Ik wil iedereen 
van Erasmus MC die als respondent aan het onderzoek of op andere wijze heeft 
bijgedragen aan mijn studie daarvoor hartelijk danken. In het bijzonder gaat mijn dank 
uit naar John Amptmeijer. Dit voor zijn medewerking aan mijn onderzoek, maar ook voor 
het uitwisselen van onze studie-ervaringen, wat voor mij motiverend heeft gewerkt. De 
mensen van Cofely die bereid zijn geweest mee te werken aan mijn onderzoek wil ik 
eveneens bedanken. 
 
Tijdens het afstudeertraject heb ik regelmatig feedback mogen ontvangen van mijn 
studiebegeleider Harry Martin. Soms spraken wij daarvoor af in Eindhoven en soms 
hadden we contact via e-mail of Skype. Zijn adviezen en opmerkingen zijn onmisbaar 
geweest voor mijn onderzoek, waarvoor mijn dank. Daarnaast heb ik via mail 
waardevolle feedback ontvangen van Lianne Cuijpers, de medebeoordelaar van mijn 
onderzoek. Ook haar wil ik daarvoor bedanken. 
 
 
Jan Kampman 
Bergschenhoek, 26 juni 2015 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afbeelding op titelblad:  
‘Before this goes too far, you really need some stake-holder input!’ van Carlton Stoiber (2012), Washington 
D.C., United States of America. De cartoon is met toestemming van de cartoonist overgenomen. 
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Samenvatting 
 
Een van de belangrijkste taken van het topmanagement van een organisatie is het 
uitwerken van een strategie. Nadat de strategie is uitgewerkt is het zaak de 
uitgestippelde koers te houden, of als de omstandigheden dat noodzakelijk maken de 
koers bij te stellen (Simons, 1990). Voor het management is het daarom belangrijk om 
feedback te krijgen of de gevolgde strategie succesvol is. Als een organisatie voor het 
realiseren van haar doelen strategische samenwerkingsverbanden met leveranciers is 
aangegaan, is het belangrijk de prestatie van deze leveranciers te volgen. Het resultaat 
van de eigen organisatie hangt dan immers samen met de prestatie van de leverancier.  
 
Prestatiemeting kan door kritische aspecten van de dienstverlening periodiek te meten. 
Hiervoor is een set van performance indicatoren nodig die een beeld geven van de 
prestatie van de leverancier. Neely, Adams & Crowe (2001) hanteren een aanpak waarbij 
de belangen van alle belangrijke stakeholders in ogenschouw wordt genomen. Welke 
stakeholders van belang zijn en de wijze waarop deze betrokken worden bij het 
samenstellen van een set performance indicatoren wordt daarbij open gelaten. In dit 
onderzoek wordt daarvoor een methodiek ontwikkeld. De doelstelling van het onderzoek 
is als volgt geformuleerd:  
 
 Doelstelling 
Het ontwikkelen van een methodiek waarmee op transparante wijze de belangen 
van verschillende stakeholders inzichtelijk worden gemaakt en dat bijdraagt aan 
het opstellen van een geaccepteerde set performance indicatoren in een 
strategische samenwerkingsverband.  
 
Acceptatie van de gekozen performance indicatoren door de stakeholders is van belang 
om draagvlak te creëren voor de implementatie van performance measurement. Door 
transparantie van de besluitvorming wordt de opdrachtgever bovendien in staat gesteld 
zich te verantwoorden naar de stakeholders. Dit past bij maatschappelijk verantwoord 
ondernemen. 
 
In dit onderzoek is een eerste prototype ontwikkeld van de beoogde methodiek. Het 
prototype is vervolgens uitgetest in een typische praktijksituatie. Dit met de bedoeling 
praktijkervaring op te doen en uiteindelijk te komen tot een methodiek die ook in andere 
situaties bruikbaar is. Het prototype omvat de volgende 6 stappen: 
 
Stap 1 
De ontwikkelde methodiek start met de systematische identificatie van de belangrijkste 
stakeholders. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van de stakeholderstheorie van Mitchell, 
Agle & Wood (1997). Deze stakeholderstheorie maakt het mogelijk stakeholders naar 
betekenis te ordenen.  
 
Stap 2 
De belangrijkste stakeholders beschikken over 3 attributen: macht, legitimiteit en 
urgentie. Dit zijn de zogenaamde gezaghebbende stakeholders. Deze stakeholders zijn 
benaderd om te participeren in het onderzoek.  
 
Stap 3 
Op basis van literatuuronderzoek en het raadplegen van deskundigen is een lijst met 
performance indicatoren samengesteld die relevant zijn bij een strategisch 
samenwerkingsverband in de onderzoekcontext. 
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Stap 4 
Aan vertegenwoordigers van de belangrijkste stakeholders is vervolgens de vraag 
voorgelegd welke performance indicatoren zij van belang achten in een strategisch 
samenwerkingsverband. Door het toekennen van punten zijn de performance indicatoren 
naar betekenis gerangschikt. Door het gemiddelde te nemen van de deelnemers is voor 
elke stakeholder een rangorde van de performance indicatoren vastgesteld. 
 
Stap 5 
De definitieve set performance indicatoren is gekozen door de belangen van de 
participerende stakeholders te wegen. Omdat de belangen van de verschillende 
stakeholders niet even zwaar wegen hebben vertegenwoordigers van de opdrachtgever 
en de leverancier de weegfactoren per stakeholder vastgesteld. Door het gewogen 
gemiddelde te nemen is de eindrangschikking van de performance indicatoren bepaald.  
 
Stap 6 
Nadat de relevante performance indicatoren naar betekenis gerangschikt zijn is het 
aantal performance indicatoren vastgesteld dat gebruikt gaat worden in het verder te 
ontwikkelen en implementeren systeem van performance measurement. 
 
Met het ontwikkelen en testen van het eerste prototype is een aanzet gegeven tot het 
ontwikkelen van de beoogde methodiek. Bij de test zijn verschillende verbeterpunten 
naar voren gekomen. Deze kunnen als input dienen voor een volgend, verbeterd 
prototype. Na de test is een evaluatie uitgevoerd. Alhoewel het een beperkte evaluatie 
betreft zijn de resultaten bemoedigend. Deze duiden er namelijk op dat met het 
prototype de belangen van verschillende stakeholders op transparante wijze inzichtelijk 
zijn gemaakt. De deelnemers aan de evaluatie zijn ook overwegend van mening dat 
gebruik van het prototype heeft bijgedragen aan het opstellen van een geaccepteerde set 
performance indicatoren.  
 
Dat gebruik van het prototype heeft bijgedragen aan meer begrip en vertrouwen tussen 
stakeholders is niet gebleken. Volgens Vosselman & van der Meer-Kooistra (2009) 
beïnvloeden controle en vertrouwen elkaar over en weer. In dit onderzoek zijn er weinig 
contactmomenten geweest tussen de stakeholders onderling, want het samenstellen van 
een set performance indicatoren betreft alleen de eerste stap op weg naar performance 
measurement. Bij een volledig geïmplementeerd systeem van performance measurement 
is er daarentegen regelmatig contact tussen de stakeholders, waarbij er veel meer 
gelegenheid is om een vertrouwensrelatie met elkaar aan te gaan en uit te bouwen. Het 
bevreemdt dan ook niet dat de methodiek in deze fase nog niet bijdraagt aan wederzijds 
begrip en vertrouwen. 
 
Aanbevolen wordt om een volgend prototype de bouwen en daarbij rekening te houden 
met de verbeterpunten die bij de test van het eerste prototype naar voren zijn gekomen. 
Toepassing van de methode in wisselende situaties kan eveneens nieuwe informatie 
opleveren. Als het lukt een prototype te ontwikkelen dat voldoet is het bovendien goed 
deze opnieuw te gebruiken en een volledig systeem van performance measurement te 
implementeren, want juist dan kan de uiteindelijke meerwaarde van de methodiek 
beoordeeld worden. 
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1 Inleiding 
1.1  Doelstelling 
 
Een van de belangrijkste taken van het topmanagement van een organisatie is het 
uitwerken van een strategie. De strategie is de koers die de organisatie wil gaan volgen 
om de gestelde doelen te bereiken en waarmee de organisatie zich voor lange tijd 
vastlegt. Nadat de strategie is vastgesteld, is het zaak de voorgenomen koers te houden 
of, als de omstandigheden dat noodzakelijk maken, de koers bij te stellen (Simons, 
1990). Wijzigen van de strategie kan noodzakelijk zijn als zich in de omgeving nieuwe 
kansen of bedreigingen voordoen. Het topmanagement dient daarom met regelmaat te 
toetsen of het gevoerde beleid leidt tot het gewenste doel of dat maatregelen nodig zijn 
in de uitvoering. Een management control systeem is nodig om het topmanagement van 
feedback te voorzien, zodat het tijdig kan ingrijpen als bijstelling nodig is. 
 
Het aangaan van strategische samenwerkingsvormen kan onderdeel zijn van de strategie 
van een organisatie, want in een supply chain kunnen belangrijke concurrentievoordelen 
behaald worden. Lambert, Cooper & Pagh (1998, p. 1) hanteren de volgende definitie 
voor supply chain management: ‘Supply chain management is the integration of business 
processes from end user through original suppliers that provides products, services and 
information that add value for customers and other stakeholders’. Outsourcing van 
diensten is een vorm van strategische samenwerking (Langfield-Smith & Smith, 2003). 
Indien een organisatie strategische taken uitbesteed is het resultaat van de organisatie 
mede afhankelijk van de prestatie van de leverancier. Om te komen tot een stabiele en 
duurzame relatie met een strategische leverancier spelen zowel vertrouwen als controle 
een belangrijke rol (Das & Teng, 2001; Vosselman & van der Meer-Kooistra, 2009). 
Controle kan in de vorm van een performance measurement systeem. 
 
De kern van een performance measurement systeem is dat performance indicatoren 
worden benoemd die een beeld geven van de prestatie van de leverancier. Dit is 
belangrijke informatie voor zowel de opdrachtgever als de leverancier en idealiter dient 
deze informatie als input voor een proces van continue verbetering van de 
dienstverlening. Indien succesvol, dan kan de leverancier de relatie met de 
opdrachtgever wellicht bestendigen en is de opdrachtgever op zijn beurt beter in staat 
tegemoet te komen aan de wensen van zijn klanten. Indien opdrachtgever en leverancier 
gezamenlijk tot een systeem van prestatiemeting kunnen komen zal er over en weer 
meer draagvlak zijn voor optimalisering van de dienstverlening (Doolen, Traxler & 
McBride, 2006). 
 
Het samenstellen van een set van performance indicatoren is een belangrijke stap bij het 
ontwerpen en implementeren van een performance management systeem. Traditionele 
modellen als de balanced scorecard gaan er vanuit dat de performance indicatoren 
afgeleid worden van de strategie van de organisatie en dat de opdrachtgever de 
performance indicatoren bepaalt (Kaplan & Norton, 1992). Neely, Adams & Crowe (2001) 
zijn daarentegen veel breder georiënteerd. In ‘the performance prism’ introduceren zij 
het stakeholders denken, een zienswijze waarbij alle belangrijke stakeholders in 
ogenschouw worden genomen. Neely et al. (2001, p. 7) stellen ‘Traditionally it has been 
argued that measures should be derived from strategy. In fact this is wrong. The only 
reason an organization has a strategy is to deliver value to some set of stakeholders. The 
starting point has to be: “Who are the stakeholders and what do they want and need?’.  
 
De aanpak van Neely et al. (2001) sluit mogelijk goed aan bij een organisatie die 
maatschappelijk verantwoord ondernemen nastreeft. Van zo’n organisatie wordt namelijk 
een breed perspectief verwacht, want volgens de Sociaal Economische Raad (2000, p.86) 
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bepalen 2 elementen of met recht gesproken kan worden van maatschappelijk 
verantwoord ondernemen: “het bewust richten van de ondernemingsactiviteiten op 
waarde creatie in drie dimensies – Profit, People, Planet – en daarmee op de bijdrage aan 
de maatschappelijke welvaart op langere termijn” en “een relatie met de verschillende 
belanghebbenden onderhouden op basis van doorzichtigheid en dialoog, waarbij 
antwoord wordt gegeven op gerechtvaardigde vragen uit de maatschappij.”  
 
Vooral als verschillende stakeholders uiteenlopende of zelfs tegengestelde belangen 
hebben is het zinvol transparant te zijn over de besluitvorming en de afwegingen die 
daarbij een rol hebben gespeeld. In ‘the performance prism framework’ van Neely et al. 
(2001) betrekt de opdrachtgever de belangen van de stakeholders in zijn afwegingen om 
te komen tot performance indicatoren. Opvallend is dat deze aanpak geen houvast biedt 
voor de wijze waarop de belangrijkste stakeholders worden geïdentificeerd. Evenmin is 
de manier waarop de belangen van verschillende stakeholders tegen elkaar worden 
afgewogen transparant. Dit biedt ruimte om hier zelf invulling aan te geven. Bovendien 
valt op dat Neely et al. (2001) de stakeholders niet expliciet betrekken bij hun aanpak, 
maar dat de opdrachtgever het belang van de stakeholders zelf invult, zonder de 
stakeholders te raadplegen. Ook op dit punt biedt ‘the performance prism framework’ 
ruimte voor eigen interpretatie. In maatschappelijk verantwoord ondernemen zijn juist 
de transparantie van besluitvorming en de dialoog met de stakeholders belangrijke 
onderdelen (Sociaal Economische Raad, 2000). In dit onderzoek wordt een methodiek 
ontwikkeld om performance indicatoren op te stellen die door de stakeholders 
geaccepteerd worden en waarmee de belangen van de stakeholders op transparante 
wijze inzichtelijk worden gemaakt. De doelstelling is als volgt geformuleerd: 
 
 
Doelstelling 
Het ontwikkelen van een methodiek waarmee op transparante wijze de 
belangen van verschillende stakeholders inzichtelijk worden gemaakt en dat 
bijdraagt aan het opstellen van een geaccepteerde set performance indicatoren 
in een strategisch samenwerkingsverband. 
 
  
Het onderzoek resulteert in een methodiek waarmee de belangen van de betrokken 
stakeholders inzichtelijk worden gemaakt. Hierdoor wordt duidelijk waar belangen van 
stakeholders parallel lopen of mogelijk tegengesteld zijn. De methodiek kan gebruikt 
worden om één set van performance indicatoren samen te stellen die recht doet aan de 
belangen van verschillende stakeholders, maar waarbij mogelijk niet alle belangen even 
zwaar mee tellen. Het model rekent verschillende uitkomsten door en maakt de 
besluitvorming transparant. De opdrachtgever kan het model gebruiken in overleg met 
haar stakeholders om draagvlak te creëren voor de besluitvorming en te bouwen aan een 
vertrouwensrelatie, wat cruciaal is om tot succesvolle samenwerking te komen. Alhoewel 
er veel onderzoek is gedaan naar performance measurement, is er - voor zover bekend - 
in de wetenschappelijke literatuur geen methodiek beschikbaar waarbij een stakeholders- 
analyse wordt gecombineerd met performance measurement en waarbij de belangen van 
meerdere stakeholders op een transparante wijze worden afgewogen om te komen tot 
een geaccepteerde set van performance indicatoren. Met dit onderzoek wordt daar op 
ingespeeld.  
 
Bij het gezamenlijk samenstellen van een set van factoren is op onderdelen een 
vergelijking te maken met het onderzoek van Naesens, Gelders & Pintelon (2009). Hierin 
wordt onderzocht of er een strategische fit is tussen twee partijen die een strategische 
samenwerking overwegen. Dit betreft een horizontale samenwerking, waarbij beide 
partijen bevraagd worden welke factoren een rol spelen in een eventuele samenwerking 
en welk belang daaraan gehecht wordt. Door middel van een multi-criteria decision 
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making methode - een techniek voor complexe besluitvormingsprocessen waarbij 
meerdere criteria een rol spelen - worden de verschillende factoren gerangschikt en 
gewogen en kan achterhaald worden of er blokkades dan wel aandachtspunten zijn voor 
een succesvolle samenwerking. 
 
In dit onderzoek wordt een verticale samenwerking als uitgangspunt genomen, waarbij 
een opdrachtgever strategische taken heeft uitbesteed aan leveranciers. Ook nu worden 
de direct betrokken partijen, de opdrachtgever en de leverancier, gevraagd aan te geven 
welke performance indicatoren van invloed zijn en hoe deze gerangschikt en gewogen 
worden. Op basis van een stakeholdersanalyse wordt inzichtelijk gemaakt welke 
stakeholders nog meer van belang zijn en deze stakeholders wordt eveneens gevraagd 
aan te geven welke performance indicatoren zij van belang achten en op welke wijze 
deze gewogen en gerangschikt worden.  
 
Door transparant te zijn over de totstandkoming van performance indicatoren kan de 
opdrachtgever haar maatschappelijke verantwoordelijkheid nemen en zich desgewenst 
verantwoorden naar haar stakeholders. Als een organisatie in samenwerking met de 
belangrijkste stakeholders kan komen tot een gezamenlijke scorecard is bovendien veel 
draagvlak gecreëerd om te komen tot een proces van continue verbetering. De resultaten 
van de prestatiemeting kunnen dan telkens als input dienen voor dit optimaliserings- 
proces. Dit maakt het onderzoek tevens relevant voor het management van organisaties. 
 
1.2 Deelvragen 
 
Om te kunnen voldoen aan de doelstelling is eerst de doelstelling verder verbijzonderd. 
Dit is gedaan door de doelstelling als volgt in delen op te splitsen: 
 
Het ontwikkelen van een methodiek1) waarmee op transparante wijze de belangen 
van verschillende stakeholders2) inzichtelijk worden gemaakt en dat bijdraagt aan 
het opstellen van een geaccepteerde set performance indicatoren3) in een 
strategisch samenwerkingsverband.4) 
 
Ad 1: het ontwikkelen van een methodiek 
Wetenschappelijk onderzoek is veelal gebaseerd op deductief of inductief onderzoek. Het 
verzamelen van kwalitatieve of kwantitatieve data, zoals omschreven in Saunders, Lewis 
& Thornhill (2012), maakt dan onderdeel uit van het onderzoek en de 
onderzoeksmethodologie biedt handreikingen hoe het onderzoek gestructureerd kan 
worden. De kern van dit onderzoek is niet het beantwoorden van een onderzoeksvraag, 
maar het ontwikkelen van een methodiek. Deductieve of inductieve redeneervormen zijn 
dan niet geschikt, want dit zijn manieren om tot conclusies te komen, terwijl het 
ontwerpen van een methodiek voor een belangrijk deel bestaat uit een creatief proces 
waarbij iets nieuws ontworpen moet worden. Dit leidt tot de volgende deelvraag:  
 
Deelvraag 
1 Welke onderzoeksmethode is geschikt om een methodiek te ontwikkelen? 
 
Ad 2: de belangen van verschillende stakeholders 
Neely et al. (2001) introduceerden het stakeholders denken, een zienswijze waarbij de 
belangen van alle stakeholders in ogenschouw wordt genomen. Dit 
stakeholdersperspectief vergt in het kader van dit onderzoek nadere uitwerking. 
Deelvragen die naar voren komen zijn: 
 
8 / 66 
Deelvragen 
2 Wat wordt verstaan onder een stakeholder? 
3 Hoe kunnen stakeholders op structurele wijze geïdentificeerd worden? 
 
 
Ad 3: geaccepteerde set performance indicatoren 
Doelstelling van de te ontwikkelen methodiek is het samenstellen van een geaccepteerde 
set performance indicatoren. Dit leidt tot de volgende deelvragen: 
 
Deelvragen 
4 Wat wordt verstaan onder een set performance indicatoren? 
5 Wie moeten de performance indicatoren accepteren? 
6 Wanneer is een set performance indicatoren geaccepteerd? 
 
 
Ad 4: een strategisch samenwerkingsverband 
Das & Teng (2000, p. 33) definiëren een strategisch samenwerkingsverband, oftewel 
strategische allianties als ‘voluntary cooperative inter-firm agreements aimed at 
achieving competitive advantage for the partners’. Deze definitie wordt ook in dit 
onderzoek gehanteerd. In dit onderzoek gaat het om een verticaal 
samenwerkingsverband. Een verticaal samenwerkingsverband is – bezien vanuit het 
perspectief van de opdrachtgever - een overeenkomst van een organisatie met een 
leverancier. Of – bezien vanuit het perspectief van de leverancier – een overeenkomst 
van een organisatie met een klant.  
 
Langfield-Smith & Smith (2003) stellen dat het uitbesteden van activiteiten eveneens een 
vorm van een strategische alliantie is. Dit is zeker het geval als de uitbestede activiteiten 
van strategisch belang zijn voor de organisatie.  
 
1.3 Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 2 wordt verslag gedaan van het literatuuronderzoek. Onderzoek is gedaan 
naar performance measurement van strategische leveranciers en de relatie met de 
strategie van de organisatie en een management control systeem. De risico’s van een 
strategische alliantie waarbij activiteiten worden uitbesteed komen aan de orde evenals 
de rol van vertrouwen en controle. 
 
In hoofdstuk 3 komt de methodologie van ontwerpgericht onderzoek aan de orde. Uiteen 
gezet wordt waarom gekozen is voor deze methode. Daarnaast wordt ingegaan op de 
aanpak van een stakeholdersanalyse en het gebruik van multi-criteria decision making 
methodes. In dit hoofdstuk komen de antwoorden op de deelvragen aan de orde die in 
hoofdstuk 1 zijn geformuleerd. In aparte paragraven onderbouwd waar het 
veldonderzoek is uitgevoerd en hoe de evaluatie is vorm gegeven.  
 
Hoofdstuk 4 is een weergave van de resultaten van het onderzoek. Aangegeven wordt 
hoe met ontwerpgericht onderzoek de gewenste methodiek is ontwikkeld en welke 
ervaringen in de praktijk zijn opgedaan met het gebruik van een prototype van  
de methodiek. 
 
In hoofdstuk 5, het laatste hoofdstuk, volgen de conclusies en discussie. Tevens worden 
enkele aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek. 
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2. Literatuuronderzoek 
2.1 Aanpak literatuuronderzoek 
 
Het literatuuronderzoek is uitgevoerd door een tweetal bibliotheken te raadplegen, 
namelijk de digitale bibliotheek van de Open Universiteit en de bibliotheek van de 
Erasmus University Rotterdam. Beide bibliotheken geven toegang tot diverse 
zoekmachines. Daarnaast is veel gebruik gemaakt van Google Scholar vanwege de 
snelheid en gebruikersvriendelijkheid van deze zoekmachine. Bovendien geeft het 
toegang tot een enorme hoeveelheid informatie. Nadeel van Google Scholar is dat veel 
van de gevonden wetenschappelijke artikelen alleen tegen betaling beschikbaar zijn. 
Door de gevonden artikelen vervolgens via de Erasmus University Rotterdam te 
benaderen zijn de publicaties meestal vrij beschikbaar. Ook is veel gebruik gemaakt van 
Web of Science van Thomson Reuters, wederom via Erasmus University Rotterdam. Dit 
geeft toegang tot artikelen uit meer dan 11.000 wetenschappelijke tijdschriften. Andere 
(digitale) uitgevers met zoekmachines waarvan veelvuldig gebruik is gemaakt zijn 
Emerald Insight, met bijna 300 tijdschriften die veel relevante artikelen bevatten, 
Springer Link, met zo’n 8,5 miljoen wetenschappelijke artikelen en Science Direct, de 
zoekmachine van Elsevier met toegang tot artikelen uit ca. 2.500 tijdschriften. 
 
Het literatuuronderzoek is gestart met een algemene verdieping in management control 
systemen om zicht te krijgen op het begrippenkader en om een beeld te krijgen van de 
plaats die een management control systeem inneemt in de organisatiekunde. Enkele 
wetenschappelijke artikelen werden al tijdens de studie aan de Open Universiteit als 
lesstof aangedragen. Door ‘management control system’ en ‘strategy’ als zoektermen in 
te voeren en te sorteren op relevantie werden diverse artikelen opgemerkt. Aan de hand 
van de literatuurlijsten van deze artikelen werd vervolgens verder gezocht. 
 
Daarna is gefocust op performance measurement en dan in het bijzonder binnen een 
supply chain of andere vorm van samenwerking. Als zoektermen werden ‘performance 
measurement’, ‘balanced scorecard’ en ‘vendor evaluation’ al dan niet in combinatie met 
één of meerdere van de volgende termen gebruikt: ‘supply chain’, ‘supplier’ en ‘strategy’.  
In het bijzonder is aandacht geschonken ‘outsourcing’ van taken en de afwegingen die 
daarbij een rol spelen en aan de rol van ‘control’ en ‘trust’ door deze begrippen of 
synoniemen daarvan als zoekwoorden te gebruiken. In het kader van de methodologie 
van het onderzoek is apart literatuuronderzoek gedaan naar ‘stakeholderanalysis’ en 
‘multi-criteria decision making’.  
 
Voor alle gebruikte artikelen geldt dat deze gepubliceerd zijn in toonaangevende 
internationale, academische tijdschriften. Door te selecteren op peer-reviewed artikelen 
is het kwaliteitsniveau van de gebruikte literatuur geborgd. De gevonden relevante 
wetenschappelijke artikelen zijn telkens uitgeprint en belangrijke tekstpassages zijn 
gemarkeerd. Daarnaast zijn deze met de exportfunctie van de betreffende zoekmachine 
geëxporteerd naar EndNote X7. De literatuurlijst die in dit rapport is opgenomen is 
samengesteld met bibliographic output style APA 6th. 
 
Tot slot is bij het literatuuronderzoek gebruik gemaakt van enkele boeken. Dit zijn 
voornamelijk studieboeken die tijdens de studie aan de Open Universiteit zijn aangereikt. 
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2.2  Verslag literatuuronderzoek 
 
Strategie 
Organisaties moeten een strategie ontwikkelen om zich te onderscheiden van de 
concurrentie en in te spelen op de vraag van de klant. De ontwikkelingstijd van nieuwe 
producten wordt steeds korter, de mogelijkheden van de communicatietechnologie 
steeds geavanceerder en klanten worden door de vele keuzemogelijkheden steeds 
veeleisender, terwijl internationaal de concurrentie, maar ook de mogelijkheden van 
samenwerking toenemen. Dit zijn slechts enkele ontwikkelingen waar het management 
van een organisatie mee te maken kan krijgen bij het ontwikkelen van een strategie. 
Strategieontwikkeling is daarbij als volgt te definiëren: ‘Strategy formulation is the 
process of deciding on the goals of the organization and the strategies for attaining these 
goals’ (Anthony & Govindaranjan, 2004). 
 
De te volgen strategie is een belangrijk uitgangspunt bij de ontwikkeling en inrichting 
van de eigen organisatie (Galbraith, 2002). Als de strategie van de organisatie is 
vastgesteld kunnen de organisatiestructuur, de inrichting van de processen, het 
personeelsbeleid en de beloningsstructuur in de vorm van opleidingen en salarissen van 
de organisatie daarop afgestemd worden. Verschillende strategieën leiden dan ook tot 
verschillende organisatievormen. Daarentegen moet de strategie ook passen bij de 
mogelijkheden van de organisatie. De strategie, organisatiestructuur, processen, het 
personeelsbeleid en de beloningsstructuur beïnvloeden elkaar over en weer en het totaal 
moet op elkaar aansluiten. 
 
Management Control System 
Voor het management van een organisatie is het van belang dat het feedback krijgt 
vanuit de organisatie of de strategie succesvol is en of de gestelde doelen volgens 
planning gerealiseerd worden. Hiervoor is een management control system (MCS) nodig. 
Armesh, Salarzehi & Kord (2010) definiëren een MCS als volgt: ‘A management control 
systems (MCS) is a system which gathers and uses information to evaluate the 
performance of different organizational resources like human, physical, financial and also 
the organization as a whole considering the organizational strategies.’ Idealiter is een 
effectief management control systeem zodanig ontworpen dat het management voorzien 
wordt van adequate informatie zodat het tijdig maatregelen kan nemen als bijsturing 
nodig is. In de praktijk kan het echter lastig zijn om een systeem te ontwerpen en 
implementeren waarmee gemeten kan worden of de strategie van een organisatie 
succesvol is (Langfield-Smith, 1997) en faalt een groot aantal implementaties (Neely & 
Bourne, 2000). 
 
Veel management control systemen zijn ontstaan vanuit accounting principes (Power, 
2004; Bourne, Mills, Wilcox, Neely & Platts, 2000), waarbij vooral bekeken wordt naar 
financiële kengetallen. Omdat deze modellen een eenzijdig beeld geven werd in 1992 de 
balanced scorecard geïntroduceerd (Kaplan & Norton, 1992). De gedachte hierachter was 
dat strategische doelen van een bedrijf vertaald dienen te worden naar meetbare 
parameters. Dit betreft zowel het financiële resultaat van de organisatie, maar ook de 
klanttevredenheid, de interne bedrijfsvoering en het innovatieve vermogen. De 
implementatie van de balanced scorecard start met een vertaling van de strategie van de 
organisatie naar concrete doelen. Communicatie van de doelen in de organisatie en de 
vertaling van deze doelen in meetbare prestaties met een bijbehorende planning maken 
inzichtelijk op welke wijze en binnen welk tijdsbestek de doelen verwezenlijkt dienen te 
worden. Tot slot is het zaak continue de prestaties te meten en verbeteren (Kaplan & 
Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996). 
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Evenals Kaplan en Norton (1995) benoemt ook Simons (1995) verschillende 
deelsystemen van een MCS. Het Diagnostic Control Systems is het systeem waarbij 
bewaakt wordt of kritische performance indicatoren voldoen aan gestelde normen. Dit 
verschaft het management de benodigde informatie over de vorderingen en afwijkingen 
van de gemaakte plannen. Dit is echter niet voldoende, want een prestatiemeting 
stimuleert medewerkers niet tot innovatief gedrag en het kan zelfs leiden tot ongewenst 
gedrag zoals bedoeld in Goodhart's law: "When a measure becomes a target, it ceases to 
be a good measure." In het Beliefs Systems is het daarom zaak de medewerkers een 
perspectief te bieden in de vorm van een missie en daarnaast worden de normen en 
waarden van de organisatie benoemd. Dit biedt richting aan medewerkers die nieuwe 
initiatieven willen ontplooien die waarde toevoegen, maar die mogelijk niet voorzien zijn 
in de strategie van de organisatie. Door anderzijds in een Boundary Systems aan te 
geven wat de regels zijn die gehanteerd worden, wordt binnen de gestelde kaders ruimte 
geboden voor innovatief gedrag. Tot slot is er het Interactive Control System dat er voor 
moet zorgen dat het topmanagement tijdig geïnformeerd wordt over kansen en 
bedreigingen die aanleiding kunnen zijn om de strategie van de organisatie bij te stellen. 
Dit is het domein van het topmanagement van de organisatie.  
 
Supply Chain Management 
In een supply chain is veelal sprake van strategische samenwerking tussen de 
verschillende schakels in de keten. Het resultaat van een organisatie hangt dan in 
belangrijke mate af van de prestatie van ondernemingen die als voorafgaande schakel in 
de supply chain fungeren (Khorramshahgol, 2012). Kansen en bedreigingen kunnen 
daardoor ook gelegen zijn in de prestaties van de leverancier, bijvoorbeeld omdat de 
organisatie afhankelijk is van de levering van grondstoffen of de beschikbaarheid van 
specialistische kennis. Een stagnatie van de aanvoer van grondstoffen, het niet 
beschikbaar zijn van specialistische kennis of niet te beïnvloeden prijswijzigingen hebben 
een enorme impact op de bedrijfsvoering. Kansen en bedreigingen voor de leverancier 
leiden dan ook tot kansen en bedreigingen voor de opdrachtgever.  
 
Een strategische keuze die door het management gemaakt moet worden is in hoeverre 
het leveranciers wil inschakelen. Een make-or-buy analyse kan uitkomst bieden om te 
bepalen of een bepaald product (of dienst) het beste in eigen beheer geproduceerd kan 
worden of dat inkoop van het product de voorkeur heeft (Gelderman & Albronda, 2007). 
Hierbij spelen verschillende overwegingen een rol. Onderzocht zal moeten worden of er 
geschikte leveranciers zijn en welke kwaliteit, levertijden en prijs mogelijk zijn. Een 
leverancier kan ook meerwaarde bieden in de ontwikkeling van een nieuw product door 
know-how en capaciteit in te brengen die in de eigen organisatie niet beschikbaar is of 
die in de eigen organisatie voor andere producten nodig is. Indien dit een strategische 
keuze is waarbij de organisatie zich wil focussen op de core business is sprake van 
strategic sourcing.  
 
Indien leveranciers worden ingeschakeld is het zaak om de juiste leveranciers te 
selecteren zodat een win-win situatie wordt bereikt die voordelen biedt voor zowel de 
opdrachtgever als de leverancier. Dit komt de prestatie van de totale supply chain ten 
goede. Het selecteren van de verkeerde leverancier daarentegen is risicovol. Het kan 
kostbaar zijn voor de opdrachtgever (Welborn, 2010) en het leidt uiteindelijk tot 
verminderde klanttevredenheid (Chan, Kumar, Tiwari, Lau & Choy, 2008). Gezien de 
belangen die op het spel staan is de inkoopfunctie van strategisch belang voor een 
organisatie (Chen, Paulraj & Lado, 2004), want inkoop speelt een sleutelrol in het 
selecteren en contracteren van leveranciers. 
 
Als het om strategische inkoop gaat zijn verschillende ontwikkelingsniveaus te 
onderscheiden (Paulraj, Chen & Flynn, 2006). In het beginstadium is de inkoopfunctie 
sterk kostengeoriënteerd, terwijl in een meer ontwikkeld stadium het belang van een 
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lange-termijn strategische benadering wordt onderkend. Inkoop en het selecteren van de 
juiste leveranciers wordt daarbij door het management gezien als een wezenlijk 
onderdeel van de concernstrategie.  
 
In zijn baanbrekende werk introduceerde Dickson (1966) 23 criteria die een rol spelen bij 
de selectie van een leverancier. Hij benaderde hiervoor inkopers en inkoopmanagers in 
de Verenigde Staten en Canada en op basis van zijn onderzoek kwam Dickson tot een 
rangschikking van de belangrijkste criteria.’Quality’, ‘delivery’, ‘performance history’ en 
‘warranties and claim policies’ komen als de 4 belangrijkste criteria naar voren gevolgd 
door ‘production facilities and capacity’ en ‘price’ op respectievelijk de 5e en 6e plaats.  
 
In het veel geciteerde werk van Weber, Current & Desai (1991) wordt eveneens 
onderzoek gedaan naar de selectiecriteria die een rol spelen in een industriële omgeving. 
Hiertoe wordt een groot aantal wetenschappelijke onderzoeken geanalyseerd. Gewijzigde 
kwaliteitseisen en logistieke processen als Just-In-Time, verbeterde 
communicatiemogelijkheden en voortschrijdende techniek maken dat inkoopprocessen 
aan veranderingen onderhevig zijn waardoor het relatieve belang van de selectiecriteria 
wijzigt. 
 
In navolging van Dickson (1966) en Weber et al. (1991) is er veel onderzoek gedaan 
naar leveranciersselectie en de selectiecriteria die daarbij een rol spelen. Belangrijke 
thema’s in de literatuur zijn de keuze en weging van de selectiecriteria (Gunasekaran, 
Patel & McGaughey, 2004; Khorramshahgol, 2012; Kumar & Bisson, 2008) en de 
methode om tot een goede weging te komen van de verschillende selectiecriteria (Labib, 
2011; de Boer, Labro & Morlacchi, 2001; Luzzini, Caniato & Spina, 2014).  
 
Naarmate de inkoopfunctie verdergaand ontwikkeld wordt spelen andere criteria een rol 
bij de selectie van een leverancier. Traditionele criteria, waaronder kwaliteit, levertijd, 
garantie en prijs worden aangevuld met nieuwe eisen. Van een leverancier wordt 
verwacht dat hij gaat meedenken met de klant, dat gezamenlijk diensten worden 
ontwikkeld, dat hij proactief is en nog vele andere kwaliteiten. Het gaat daarbij om 
kwalitatief, heterogene en daarmee moeilijk meetbare factoren.  
 
Outsourcing 
Outsourcing van diensten is een vorm van strategische samenwerking (Langfield-Smith & 
Smith, 2003). Dolqui & Proth (2013, p. 6770) definiëren outsouring als ‘the act of 
obtaining semi-finished products, finished products or services from an outside company 
if these activities were traditionally performed internally’ waarbij het woord ‘product’ 
vervangen mag worden door ‘service’. Omdat, zoals in de definitie naar voor komt, taken 
uitbesteed worden die voorheen in eigen beheer werden uitgevoerd kan outsourcing van 
activiteiten gepaard gaan met personele consequenties, doordat personeel zonder werk 
komt of geforceerd overgaat naar de geselecteerde leverancier. Dit maakt 
outsourcingsvraagstukken complexer dan make-or-buy-vraagstukken waarbij deze 
personeelsproblematiek niet speelt. Het al dan niet outsourcen van taken, waardoor een 
organisatie zich mogelijk kan onderscheiden, is voor het management van een 
organisatie mogelijk voor een belangrijke strategische keuze. De beoogde voordelen van 
outsourcen van diensten of producten kunnen divers zijn. In de literatuur worden de 
volgende voordelen genoemd (Dolqui & Proth, 2013): 
- het realiseren van kostenbesparingen; 
- het beperken van personele inzet, al dan niet om schommelingen in de vraag op 
te vangen; 
- het uitbesteden van eenvoudige taken, zodat eigen medewerkers zich kunnen 
concentreren op core-business; 
- gebruik maken van expertise van externe firma’s; 
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- voorkomen van aanwenden financiële middelen in zaken die niet tot de core-
business gerekend worden; 
- toegang krijgen tot externe technologieën of vaardigheden; 
- het realiseren van kwaliteitsverbeteringen. 
 
Indien een organisatie strategische samenwerkingsverbanden is aangegaan ligt het dan 
ook voor de hand het Management Control Systeem hierop aan te passen door de 
prestatie van de leverancier te meten en de relatie te evalueren. In een strategische 
samenwerking is immers de prestatie van de leverancier mede bepalend voor het succes 
van de strategie van de opdrachtgever. Oftewel zoals gesteld in Otley (1994, p. 293) 
‘Thus the scope of the activity of management control is enlarged and it no longer 
confines the legal boundaries of the organization”.  
 
Daar waar een management control systeem betrekking heeft op de prestatie van een 
leverancier wordt vaak gesproken over performance measurement. Hatry (2006) 
definieert Performance Measurement als ‘regular measurement of the results (outcomes) 
and efficiency of services or programs’. Performance measurement kan dan gezien 
worden als een onderdeel van een overkoepelend management control systeem. In 
Simons (1995) maakt performance measurement onderdeel uit van het Diagnostic 
Control Systems. 
 
De Wit & Meyer (2005) leggen een relatie tussen de onderlinge afhankelijkheid van 
organisaties en de mate waarin deze relatie in balans is qua machtsverhouding. Ook zij 
stellen dat het MCS aangepast dient te worden als de continuïteit en performance van 
een organisatie afhankelijk is van de prestatie van de leverancier, zodat het management 
tijdig kan ingrijpen als de prestatie van een leverancier achter blijft bij de verwachting. 
Vooral als de leverancier meer macht heeft dan de eigen organisatie (unbalanced 
dependence), terwijl het in sterke mate afhankelijk is van deze leverancier is het voor 
een organisatie van cruciaal belang goed geïnformeerd te zijn over de prestaties van de 
leverancier. 
 
Risico’s van strategische allianties 
Een belangrijk nadeel van outsourcing van bedrijfsactiviteiten is dat de opdrachtgever en 
leverancier over en weer van elkaar afhankelijk worden. Voor de opdrachtgever betekent 
dit dat het resultaat van de eigen organisatie mede afhankelijk is van de prestaties van 
de leverancier. Omdat er altijd een mogelijkheid is dat de leverancier de 
overeengekomen prestatie niet levert, gaat het aangaan van een strategische alliantie 
gepaard met risico’s. Zo ook het inschakelen van een leverancier. Das & Teng (2001) en 
Klein Woolthuis e.a. (2005) onderscheiden 2 soorten risico’s: relational risk en 
performance risk. Relational risk ontstaat doordat de opdrachtgever en leverancier 
ongelijke belangen hebben. Vanuit het perspectief van de opdrachtgever kan dat leiden 
tot ongewenst, opportunistisch gedrag van de leverancier als deze ten koste van de 
opdrachtgever extra voordeel wil behalen uit de relatie. Dit kan er de oorzaak van zijn 
dat de leverancier zich willens en wetens onttrekt aan de gemaakte afspraken, informatie 
achterhoudt, kennis misbruikt of op andere wijze opzettelijk niet of niet volledig voldoet 
aan de overeengekomen afspraken. In de terminologie van Klein Woolthuis e.a. (2005) is 
dit een actieve vorm van opportunistisch gedrag.  
 
Performance risk duidt op het risico dat een leverancier ondanks dat de samenwerking 
naar tevredenheid verloopt toch niet voldoet aan de gemaakte afspraken. Dit kan door 
onvermogen van de leverancier komen of door externe factoren als gewijzigde 
omstandigheden die door de opdrachtgever niet te beïnvloeden zijn. Dit is in de 
benadering van Klein Woolthuis e.a. (2005) een vorm van passief opportunistisch 
gedrag.  
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Behalve een onderscheid in relational en performance risk is ook een onderscheid te 
maken in subjectieve en objectieve risico’s (Das & Teng, 2001). Daarbij zijn objectieve 
risico’s te berekenen, doordat de kans dat de als risico ervaren situatie zich voordoet te 
bepalen is met kansberekening. Subjectieve risico’s zijn daarentegen niet te calculeren. 
Deze risico’s refereren aan de mate waarin iets als een risico wordt ervaren. Daarmee is 
het meer een gemoedstoestand en kunnen subjectieve risico’s door managers 
verschillend ervaren worden. 
 
Vertrouwen 
Als een opdrachtgever een leverancier inschakelt voor strategische taken moet er 
voldoende vertrouwen zijn dat de leverancier de gemaakte afspraken nakomt. 
Vertrouwen is daarbij gedefinieerd als ‘confidence in partner cooperation as a firm’s 
perceived certainty about satisfactory partner cooperation’ (Das & Teng, 1998, p. 492). 
Nooteboom (1996, p. 990) definieert vertrouwen als volgt: ‘Trust may concern a 
partner’s ability to perform according to agreements (competence trust), or his intentions 
to do so (goodwil trust)’. Naarmate een opdrachtgever meer vertrouwen heeft in de 
kennis en ervaring (competence trust) van een leverancier zal de opdrachtgever het 
subjectieve risico dat de leverancier niet aan de overeengekomen prestatie kan voldoen 
(performance risk) lager inschatten en naarmate een opdrachtgever meer vertrouwen 
heeft in de goede bedoelingen van een leverancier (goodwill trust), zal de opdrachtgever 
het subjectieve risico dat de leverancier opportunistisch gedrag zal vertonen en zich zal 
onttrekken aan de gemaakte afspraken (relational risk) lager inschatten (Das & Teng, 
2001).  
 
Indien een samenwerkingsverband is aangegaan is het zaak het vertrouwen actief uit te 
bouwen. Door het ontwikkelen van gezamenlijke belangen, het stimuleren van 
persoonlijke relaties en het maken van duidelijke afspraken over geschillenprocedures 
wordt goodwill trust bevorderd volgens Das & Teng (2001). Competence trust wordt 
bevorderd door het gezamenlijk vaststellen van beleid en procedures en het maken van 
afspraken over rapportages. Ook het maken van afspraken over personeelsbeleid en 
training kan bijdragen aan het vertrouwen in de relatie.  
 
Een training biedt de mogelijkheid voor de opdrachtgever de normen en waarden van de 
eigen organisatie over te brengen. In de terminologie van Simons (1995) betreft dit het 
Beliefs System. Anderzijds moet de leverancier op de hoogte zijn van de huis- en 
gedragsregels van de opdrachtgever (Boundary System). Het is logisch dat dit in een 
nieuw samenwerkingsverband tijd kost en dat hier speciaal training voor nodig is.  
 
Cousins, Lawson & Squire (2008) stellen dat socialisatie van invloed kan zijn op de 
prestatie van een leverancier. Het feit alleen al dat een opdrachtgever in gesprek gaat 
met een leverancier over performance indicatoren kan bijdragen aan het uitbouwen van 
de relatie, het ontwikkelen van wederzijds vertrouwen en het over en weer begrijpen van 
elkaars normen en waarden. Dit socialisatie-proces is mogelijk van invloed op de 
prestatie van de leverancier. 
 
Output, behaviour en social control 
Naast vertrouwen speelt controle een belangrijke rol (Tomkins, 2001; Das & Teng, 2001, 
Vosselman & van der Meer-Kooistra, 2009), waarbij verschillende soorten van controle 
onderscheiden kunnen worden: output control, behaviour control en social control (Das & 
Teng, 2001). Output control richt zich op de uitkomst van het proces, bijvoorbeeld de 
kwaliteit van een te leveren product op dienst. De wijze waarop het product of de dienst 
tot stand komt is daarbij van ondergeschikt belang. In een klant-leveranciers verhouding 
geeft dat de leverancier de vrijheid een eigen productiemethode of werkwijze te kiezen. 
Om output control met succes te kunnen toepassen is het nodig de te meten parameters 
van het eindproduct nauwkeurig te specificeren. Als sprake is van moeilijk meetbare 
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factoren, waarbij een menselijk inschatting nodig is, is output control minder geschikt. In 
dat geval kan behaviour control mogelijk een uitkomst bieden. Bij behaviour control 
wordt het proces in ogenschouw genomen. De veronderstelling is dan dat een goed 
verlopend proces automatisch leidt tot het gewenste eindresultaat. Dit kan wederom een 
product of dienst zijn. Dit betekent dat zowel de opdrachtgever als de leverancier 
overeenstemming moeten hebben over de werkwijze en het te volgen proces. Een derde 
vorm van control die door Das & Teng (2001) onderscheiden wordt is social control. Het 
ontwikkelen van gezamenlijke normen en waarden, doelstellingen en belangen staat 
daarbij centraal. In Simons (1995) wordt dit het beliefs system genoemd. Doordat de 
samenwerkende partijen een gezamenlijk belang hebben is de motivatie en het 
commitment om te presteren hoog. Social control versterkt dan ook het vertrouwen over 
en weer.  
 
Relatie tussen vertrouwen en control 
In de literatuur is er overeenstemming over het feit dat zowel vertrouwen als controle 
noodzakelijk zijn om tot een succesvolle samenwerking te komen en een stabiele en 
duurzame relatie op te bouwen (Das & Teng, 2001; Vosselman & van der Meer-Kooistra, 
2009; Klein Woolthuis et al., 2005). Vertrouwen en control zijn daarbij niet op zichzelf 
staande entiteiten. Ze zijn juist onlosmakelijk met elkaar verbonden.  
 
Vosselman & van der Meer-Kooistra (2009) benadrukken dat vertrouwen en control 
elkaar over een weer beïnvloeden. ‘Control needs trust, and trust needs control. At the 
same time, control produces trust and trust produces control’ (Vosselman & van der 
Meer-Kooistra, 2009, p. 269). Zij benaderen vertrouwen en control vanuit de accounting-
principes en maken onderscheid tussen accounting for control en accounting for trust 
building. Accounting for control komt overeen met een traditionele benadering van een 
performance measurement systeem. Door de wijze waarop de prestatie van de 
leverancier gemeten wordt vast te leggen in een contract worden over en weer de 
verwachtingen vastgelegd. Dit met als doel recht te doen aan de belangen van beide 
partijen, maar ook om opportunistisch gedrag te ontmoedigen en de gewenste prestatie 
te belonen. Door gewenst gedrag met een bonus te belonen en/of ongewenst gedrag met 
een boete te bestraffen wordt dit nog eens extra zwaar aangezet. Dit kan weliswaar 
bijdragen aan het vertrouwen in een relatie, maar maximaal zal sprake zijn van ‘thin 
trust’, een term geleend van Klein Woolthuis et al. (2005). Het vertrouwen is ‘thin’ omdat 
de aanpak berust op controle en beperken van risico’s, omdat rekening wordt gehouden 
met ongewenst, opportunistisch gedrag. Een aanpak die niet leidt tot positieve 
verwachtingen. Bovendien heeft elke vorm van performance measurement beperkingen. 
Geen enkel meetsysteem is volledig en elke prestatiemeting is een vereenvoudiging van 
de werkelijkheid (Power, 2004). Vosselman & van der Meer-Kooistra (2009) introduceren 
daarom ook accounting for trust, een aanpak die moet leiden tot ‘thick trust’, een situatie 
waarbij beide partijen over en weer positieve verwachtingen hebben van de relatie. In 
deze aanpak staat ‘relational signalling’ centraal. Daarvan is bijvoorbeeld sprake als een 
leverancier zich vrijwillig inspant om informatie aan te dragen, problemen meldt en 
bespreekbaar maakt in plaats van deze te verbergen of in geval van nood de 
opdrachtgever helpt, terwijl daar contractueel geen verplichting is. Als zich een situatie 
voordoet die extra voordeel oplevert, waarbij blijkt dat de leverancier bereid is dit 
voordeel te delen met de opdrachtgever, is dat een teken, oftewel een ‘relational signal’, 
dat de partner bereid is te investeren in de relatie. 
 
Focus onderzoek 
In dit onderzoek ligt de focus op performance management als vorm van control in een 
strategische alliantie, waarbij een opdrachtgever strategische taken heeft uitbesteed aan 
een leverancier. Het vervolg van het literatuuronderzoek is dan ook gericht op de 
verschillende denkbeelden over performance management. 
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Link tussen strategie en performance indicatoren 
Doolen et al. (2006) dragen een stappenplan aan voor het ontwerpen en implementeren 
van een meetmethodiek voor het verbeteren van leveranciersprestaties. In dit 
stappenplan worden allereerst de strategische doelen van de organisatie benoemd die 
beïnvloed worden door de prestatie van de leverancier. Dit betekent dat 
klanttevredenheid bijvoorbeeld vertaald wordt naar korte levertijden en dat 
productkwaliteit resulteert in een doelstelling voor de maximale uitval van halffabricaten. 
Ook het ontwerp van een balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1992) start met het 
vertalen van de strategische doelen van een organisatie naar meetbare parameters.  
 
In Neely et al. (2001) staat daarentegen het stakeholders perspectief centraal. In ‘the 
Performance Prism’, een stappenplan om tot performance indicatoren te komen, wordt 
gestart met de vraag wie de belangrijkste stakeholders van de organisatie zijn en wat zij 
willen en nodig hebben. Het wijkt daarmee af van de balanced scorecard, want daarin is 
alleen aandacht voor de klanten en aandeelhouders. Neely et al. (2006) noemen de 
balanced scorecard een eerste generatie systeem voor performance measurement en 
claimen dat met the Performance Prism, een systeem van de tweede generatie, betere 
resultaten worden behaald. Ook wijkt het af van Doolen et al. (2006), want daarin gaat 
het vooral om de gezamenlijke aanpak van opdrachtgever en leverancier. Kennelijk 
leiden verschillende benaderingen tot verschillende uitkomsten en andere performance 
indicatoren. 
 
Ontwikkel performance-indicatoren 
Zoals eerder gesteld zijn de belangen van de opdrachtgever en een leverancier mogelijk 
niet verenigbaar. Bij het ontwerp van een meetmethodiek is dit een belangrijk 
aandachtspunt, want juist als de belangen uiteen lopen is prestatiemeting van belang. 
Brooks & Coleman (2003) opperen het idee om een onafhankelijke derde een 
prestatiemeting te laten uitvoeren. Dit is relevant als de belangen groot zijn, bijvoorbeeld 
als de opdrachtgever consequenties wil verbinden aan de prestatiemeting door een 
eventuele contractverlenging van de kwaliteit van de dienstverlening te laten afhangen of 
omdat een bonus/malusregeling is afgesproken die afhangt van overeengekomen 
prestaties. Objectiviteit is dan één van de succesfactoren. 
 
Over ’t algemeen zal een contract ten grondslag liggen aan de samenwerking met een 
leverancier (Tomkins, 2001). Hierin zijn de overeengekomen prestaties en 
randvoorwaarden vastgelegd. Logisch zou zijn om ook de performance indicatoren en 
meetmethodiek contractueel vast te leggen. Over en weer zijn de verwachtingen en 
verplichtingen dan helder. Behalve dat performance-indicatoren SMART (specifiek, 
meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden) moeten zijn, is het ook zaak deze te 
benchmarken (Giannakis, 2007). Benchmark is mogelijk door de gemeten waardes te 
vergelijken met: 
- Historische waardes: Door een reeks van metingen op te zetten ontstaat een 
beeld of de kwaliteit toe- dan wel afneemt. 
- Doelstelling: Door een norm te stellen die als passend wordt gezien. 
- Concurrentie: Door vergelijkingen met concurrenten of best-in-class kan de 
prestatie van de leverancier vergeleken worden met anderen. 
- Absolute waarde: Door een theoretische waarde als uitgangspunt te nemen. 
 
Doolen et al. (2006) geven aan dat het zinvol is om performance-indicatoren te kiezen 
die gebruikelijk zijn voor alle leveranciers. Hierdoor is het mogelijk leveranciers van 
verschillende producten/diensten onderling met elkaar te vergelijken. Door performance-
indicatoren te kiezen die gebruikelijk zijn in de branche van de leverancier wordt de 
implementatie vereenvoudigt en dat maakt een vergelijking van concurrerende 
leveranciers mogelijk. Dit bevordert de competitie. Samenwerking van de opdrachtgever 
met de leverancier bij het ontwerp van een scorecard voor performance measurement is 
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dus van belang. In de eigen organisatie kan het management een control systeem 
implementeren door medewerkers opdrachten te geven. In een klant-leverancier-relatie 
is medewerking echter niet vanzelfsprekend, omdat er geen sprake is van een 
arbeidsrelatie met hiërarchische verhoudingen. De organisatie is dus veelal afhankelijk 
van de medewerking van de leverancier. Reden waarom het wederzijdse belang 
essentieel is, want dan heeft de leverancier er voordeel bij om mee te werken. Een goed 
functionerend performance measurement systeem heeft niet alleen voordelen voor de 
opdrachtgever, maar ook voor de leverancier (Doolen et al., 2006): 
- Leverancier kan zijn eigen performancemeting aansluiten op de strategische 
doelen van de klant.  
- Leverancier kan verbetermaatregelen identificeren, zodat beter voldaan kan 
worden aan de wensen van de klant. 
-  Normen worden gesteld voor niet acceptabele dienstverlening, acceptabele 
dienstverlening en superieure dienstverlening. 
 
Een goed functionerend model maakt de behoeften van de opdrachtgever inzichtelijk. Dit 
geeft de leverancier een concurrentievoordeel dat commerciële kansen biedt en waarvan 
de opdrachtgever kan profiteren. Volgens Doolen et al. (2006) moeten performance 
indicatoren: 
 representatief zijn voor de prestatie; 
 objectief zijn 
 begrijpelijk zijn 
 tijdig en periodiek beschikbaar zijn  
 
Er zijn vele performance indicatoren denkbaar. Shepherd & Günter (2006) bevat 
weliswaar een ordening van mogelijke performance indicatoren, maar het opstellen van 
een volledig lijst is een onmogelijke taak. Een standaard lijst van performance-
indicatoren is dan ook niet beschikbaar omdat dit maatwerk is (Luzzini et al., 2014). 
Branchekennis en input vanuit zowel de opdrachtgever, de leverancier als mogelijk 
andere stakeholders zijn daarbij onontbeerlijk. Brooks & Coleman (2003) benadrukken 
daarbij dat de indicatoren periodiek bijgesteld moeten worden omdat sprake is van 
evolutie. Tussentijds kunnen de omstandigheden immers wijzigen. Een performance 
measurement systeem moet dus op dit punt flexibel zijn. 
 
Punt van aandacht is ook het aantal performance indicatoren dat gebruikt wordt. Brown 
(1996) stelt dat ‘measuring everything is more damaging than measuring nothing’, dus 
het identificeren van de meest kritische performance indicatoren is van vitaal belang voor 
het succes van een performance measurement systeem. 
 
2.3 Bevindingen literatuuronderzoek 
 
Op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek ontstaat het volgende beeld over 
management control systemen en performance measurement van leveranciers: 
a) Er zijn diverse methodieken om een management control systeem te ontwerpen 
en implementeren. In traditionele modellen stelt de opdrachtgever de prestatie 
indicatoren vast en worden deze afgeleid van de strategie. In recentere modellen 
is meer aandacht voor de belangen van de stakeholders.  
b) Het belang van een management control systeem wordt algemeen onderkend.  
c) In een supply chain hangt de prestatie van een organisatie af van de prestatie van 
de eigen organisatie èn de prestatie van de leveranciers. Als leveranciers van 
strategisch belang zijn is het zinvol de prestatie van de leverancier te meten 
(performance measurement) en de resultaten op te nemen in het overkoepelende 
management control systeem.  
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d) Outsourcing van productie of van diensten is een vorm van een strategische 
alliantie. 
e) Vertrouwen en control zijn van belang om een stabiele, duurzame relatie op te 
bouwen tussen een opdrachtgever en een strategische leverancier. 
f) Een performance management systeem is een vorm van control. Een performance 
management systeem is dynamisch en maatwerk voor een organisatie. 
g) Een goed performance measurement system heeft zowel voor de opdrachtgever 
als de leverancier voordelen. 
h) Er zijn verschillende denkbeelden over de partijen die een rol spelen bij de 
totstandkoming van performance indicatoren. Doolen et al. (2006) focussen zich 
op de samenwerking tussen de opdrachtgever en de leverancier. Neely et al. 
(2001) betrekken meer stakeholders in hun aanpak. 
i) Het aantal denkbare performance indicatoren is zeer groot. In praktijk is alleen 
een beperkt aantal performance indicatoren hanteerbaar. 
j) Om tot een scorecard te komen is het nodig de performance indicatoren te 
rangschikken en wegen. 
 
The performance prism van Neely et al. (2001) is een methodiek om tot performance 
indicatoren te komen. Daarin staan de belangen van de belangrijkste stakeholders 
centraal. De aanpak van Neely et al. (2001) biedt geen houvast voor: 
o de wijze waarop de stakeholders worden geïdentificeerd en gerangschikt naar 
belangrijkheid; 
o de manier waarop de belangen van verschillende stakeholders op transparante 
wijze tegen elkaar worden afgewogen; 
Bovendien valt op dat Neely et al. (2001) de stakeholders niet expliciet betrekken bij hun 
aanpak, maar dat de opdrachtgever het belang van de stakeholders zelf invult, zonder de 
stakeholders te raadplegen.  
 
Het model van Neely et al. (2001) biedt geen houvast op voorgaande punten, maar biedt 
wel ruimte om daar zelf invulling aan te geven. In dit onderzoek wordt daartoe een 
aanzet gegeven.  
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3 Methodologie 
3.1  Ontwerpgericht onderzoek 
 
In paragraaf 1.2 werd gesteld dat het ontwerpen van een methodiek een andere 
methodologie vergt dan deductief of inductief onderzoek. Dit leidde tot de volgende 
deelvraag, waarop in deze paragraaf nader wordt ingegaan: 
 
Deelvragen 
1 Welke onderzoeksmethode is geschikt om een methodiek te ontwikkelen? 
 
Het ontwikkelen van een methodiek is een vorm van ontwerpgericht onderzoek (van 
Aken & Andriessen, 2011). De insteek van ontwerpgericht onderzoek is om op basis van 
een doelstelling uit de praktijk een oplossing te bedenken en te verantwoorden waarom 
juist deze oplossing geschikt is. Dit kan door de gekozen oplossing uit te testen in de 
praktijk, waardoor nieuwe kennis wordt opgedaan die mogelijk ook in andere situaties 
van toepassing is. Op deze wijze kan een onderzoek zowel praktisch als wetenschappelijk 
relevant zijn. Een ontwerpgericht onderzoek kan deel uitmaken van een 
innovatiestrategie, omdat het leidt tot nieuwe praktijkgerichte oplossingen. Dit is een 
andere werkwijze dan die waarbij fundamenteel onderzoek vooraf gaat aan toegepast 
onderzoek. Fundamenteel onderzoek wordt dan uitgevoerd door wetenschappers en de 
opgedane kennis wordt vervolgens in toegepast onderzoek gebruikt binnen organisatie.  
 
In Simon (1996), waarvan de eerste editie al in 1969 verscheen, wordt uiteen gezet dat 
er in de wetenschap weinig aandacht is voor de methodologie van ontwerpprocessen. 
Omdat een ontwerpproces voor een deel bestaat uit creatieve stappen volgt het 
eindresultaat niet uit deductief of inductief onderzoek. Dit betekent dat methodische 
regels, zoals bijvoorbeeld in Saunders et al. (2012) zijn vastgelegd, geen houvast bieden 
bij het ontwerpen en uitvoeren van het onderzoek. Simon (1996, p115) stelt: 
‘Fortunately, such a demonstration is really not essential, for it can be shown that the 
requirements of design can be met fully by a modest adaption of ordinary declarative 
logic. Thus a special logic of imperatives is unneccessary’.  
 
Door Simon werd de term ‘satisficing methods’ geïntroduceerd, wat inhoudt dat een 
besluitvormingsproces wordt afgebroken zodra er een methode is gevonden die leidt tot 
een acceptabele uitkomst. Daarbij bestaat de mogelijkheid dat een betere oplossing 
achterwege blijft. In het denken van Simon (1996), de ‘bounded reality’, nemen 
managers in organisaties besluiten op basis van onvolledige informatie en onder 
tijdsdruk, waardoor geen sprake kan zijn van een optimale uitkomst. Een ontwerpproces 
is op onderdelen vergelijkbaar met een besluitvormingsproces volgens Simon (1996), 
want een ontwerpproces is evenmin een ‘optimizing method’ met logische resultaten. Eén 
van de keuzes die de onderzoeker moet maken is wanneer een ontwerpproces wordt 
afgebroken. Het beschikbare budget en de beschikbare tijd is veelal beperkt, dus een 
ontwerpproces zal op een gegeven moment afgerond moeten worden. Dat kan zijn als 
een acceptabel ontwerp tot stand is gekomen. In die zin is een ontwerpproces dus ook 
een ‘satisficing method’. Dat is een belangrijk uitgangspunt van een ontwerpproces, want 
vanuit de gebruiker kunnen er immers telkens nieuwe aanbevelingen voor verbeteringen 
komen en vanwege nieuwe kennis of gewijzigde inzichten zijn er telkens modificaties 
mogelijk. Een ontwerpproces zal daarom zodanig ontworpen moeten worden dat er 
mogelijkheden zijn voor een verbetercyclus. In Figuur 1 is de ontwerpmethodiek 
weergegeven die in dit onderzoek wordt gehanteerd en daarmee is antwoord gegeven op 
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deelvraag 1. In de methodiek is een verbetercyclus opgenomen zoals hiervoor is 
aangehaald. De verschillende stappen van de methodiek worden hierna toegelicht: 
 
1 Doelstelling formuleren 
De doelstelling van het onderzoek geeft tevens richting aan het ontwerpproces, want de 
doelstelling is het geen nagestreefd wordt in dit onderzoek. Er is dus sprake van 
zogenaamd ‘purposive design’, want het eindproduct moet aan een specifiek, van tevoren 
geformuleerd doel voldoen. De eerste stap van de ontwerpmethodiek is daarom het 
formuleren van een duidelijke doelstelling. 
 
2 Ontwerpcriteria benoemen 
De te ontwerpen methodiek zal aan een aantal ontwerpcriteria moeten voldoen. Deze 
zullen in nauw overleg met de gebruiker bepaald moeten worden. Dit komt de praktische 
bruikbaarheid en acceptatie van het ontwerp ten goede. Criteria kunnen zeer divers zijn 
en het kan gaan om kwalitatieve issues, maar het is zaak deze te operationaliseren en 
tot meetbare criteria te komen. In een soort ‘participatory design meeting’ zullen 
gezamenlijk met een beoogde gebruiker de benodigde ontwerpcriteria benoemd worden. 
 
3 Prototype ontwerpen 
Het prototype is het eerste studiemodel. Zoals in de auto-industrie vaak handmatig een 
model wordt gebouwd om de werking van bepaalde onderdelen te testen, zo wordt in dit 
onderzoek een prototype gebouwd om in de praktijk uit te testen. Tijdens het 
ontwerpproces en voordat het prototype in praktijk getest zal worden, zal de beoogde 
gebruiker periodiek om feedback gevraagd worden.  
 
 
 
 
Figuur 1: Methodologie van ontwerpgericht onderzoek 
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4 Prototype testen 
Het prototype zal in een representatieve praktijksituatie uitgetest worden in de vorm van 
een experiment. De gebruiker en onderzoeker doen daarmee ervaring op met het 
hanteren van het studiemodel. Mogelijke tekortkomingen openbaren zich en de gebruiker 
zal gevraagd worden naar zijn ervaringen en verzocht worden verbeterpunten aan te 
dragen die in een volgend studiemodel verwerkt kunnen worden.  
 
5 Ontwerp gereed 
Het ontwerpproces bevat een cyclus, waarbij elk prototype wordt getoetst aan de 
doelstelling en ontwerpcriteria, om vervolgens verbeteringen aan te brengen in een 
volgend prototype. Eventueel worden de ontwerpcriteria of zelfs de doelstelling bijgesteld 
als deze te ambitieus of onwerkbaar blijken te zijn. Uiteindelijk moet deze werkwijze 
leiden tot een goedgekeurd eindproduct. In praktijk kan dit proces zich vele keren 
herhalen omdat telkens verbeteringen mogelijk zijn. Doordat dit onderzoek beperkingen 
heeft qua doorlooptijd, zal sprake zijn van partieel ontwerpen. Dit betekent dat: 
- Het ontwerpproces slechts één maal doorlopen wordt, ondanks het feit dat het 
eindresultaat mogelijk niet optimaal is.  
- Een deel van het ontwerpproces of deel van het prototype in ogenschouw wordt 
genomen en dus delen buiten beschouwing gelaten worden. Een voorbeeld 
hiervan is de vormgeving en presentatie van de methodiek. Alhoewel erkend 
wordt dat dit belangrijke aspecten zijn van de methodiek ligt hierop niet de 
nadruk aangezien dit wetenschappelijk en maatschappelijk minder relevant is in 
dit onderzoek.  
Doordat ondanks de genoemde beperkingen toch een belangrijke aanzet wordt gegeven 
tot het eindproduct en door aanbevelingen te doen voor vervolgonderzoek kan dat toch 
bevredigend zijn. 
 
3.2 Stakeholdersanalyse 
 
In deze paragraaf komen de volgende deelvragen aan de orde: 
 
Deelvragen 
2 Wat wordt verstaan onder een stakeholder? 
3 Hoe kunnen stakeholders op structurele wijze geïdentificeerd worden? 
 
Een letterlijke vertaling van stakeholder is ‘belanghebbende’. In het veel geciteerde werk 
van Freeman (1984) wordt de volgende definitie gehanteerd: een stakeholder van een 
organisatie is een groep of een individu die invloed heeft op, of beïnvloed kan worden 
door de verwezenlijking van de doelstellingen van de organisatie. Een stakeholder kan 
een bedreiging vormen voor een organisatie als de belangen uiteen lopen. Anderzijds kan 
een stakeholder zich ontwikkelen tot een belangrijke samenwerkingspartner als de 
belangen parallel lopen. Op basis van dit onderscheid categoriseren Savage, Nix, 
Whitehead & Blair (1991) de stakeholders van een organisatie. Zij stellen dat het 
belangrijk is om de stakeholders te kennen en actief te volgen. Belangen van 
stakeholders kunnen door bijvoorbeeld veranderende politieke of economische 
omstandigheden wijzigen, waardoor nieuwe kansen dan wel bedreigingen ontstaan. Door 
dit actief te volgen kan hierop adequaat ingespeeld worden door een organisatie.  
 
Naast de indeling van Savage et al. (1991) zijn er nog diverse andere indelingen 
mogelijk. In ‘the stakeholder model’ van Donaldson & Preston (1995) worden een 9-tal 
typische rollen onderscheiden rondom een organisatie. Dit zijn achtereenvolgens: 
leveranciers, klanten, investeerders / eigenaren, medewerkers, overheidsinstellingen, 
22 / 66 
politieke groeperingen, handelsorganisaties en belangenorganisaties. Dit maakt duidelijk 
dat het aantal stakeholders talrijk en zeer divers kan zijn.  
 
De definitie van Freeman (1984) heeft als nadeel dat deze heel ruim is. Dit leidt ertoe dat 
een organisatie veel stakeholders heeft. Een ander nadeel is dat deze definitie geen 
aanknopingspunten biedt om de stakeholders te categoriseren of te rangschikken naar 
betekenis. Dit is relevant omdat niet alle stakeholders even belangrijk zijn voor een 
organisatie (Savage et al., 1991; Mitchell, Agle & Wood, 1997). Om stakeholders naar 
betekenis te kunnen categoriseren ontwikkelden Mitchell et al. (1997) een eigen 
stakeholdertheorie. Zij onderscheiden een drietal attributen om stakeholders in 
categorieën in te delen: macht, legitimiteit en urgentie. Deze attributen worden als volgt 
omschreven: 
- Macht: het vermogen van degene die macht heeft om de ander iets te laten doen, 
wat deze anders niet gedaan zou hebben. 
- Legitimiteit: de algemene perceptie of aanname dat de acties van een bepaalde 
entiteit wenselijk, juist of geschikt zijn op grond van normen, waarden 
overtuigingen en definities. 
- Urgentie: de mate waarin een claim van een stakeholder onmiddellijke aandacht 
vergt.  
 
In de stakeholderstheorie van Mitchell et al. (1997) worden stakeholders geclassificeerd 
op basis van het bezit van de 3 attributen in relatie tot de organisatie waar het om gaat. 
Evenals Savage et al. (1991) stellen ook zij dat een stakeholdersanalyse een 
momentopname is. De belangen van stakeholders zijn aan veranderingen onderhevig en 
het bezit van macht, legitimiteit en urgentie kan snel veranderen. Op basis van deze drie 
attributen is een indeling gemaakt door Mitchell et al. (1997). Deze indeling is 
weergegeven in Figuur 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Kwalitatieve indeling van stakeholders volgens Mitchell et al. (1997) 
 
De betekenis van een stakeholder kan afgeleid worden van het aantal attributen dat deze 
bezit. Stakeholders die over slechts één attribuut beschikken zijn latente stakeholders. 
Het belang van deze stakeholders is laag, zolang ze geen tweede attribuut verwerven. Er 
zijn 3 soorten latente stakeholders: 
- Sluimerende stakeholders bezitten alleen macht (voorbeeld: stakeholders met 
veel geld). 
- Oordeelkundige stakeholders bezitten alleen legitimiteit (voorbeeld: een sponsor 
van een sportvereniging). 
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- Veeleisende stakeholder (voorbeeld: een lastige collega of eenzame 
demonstrant). 
 
Stakeholders met twee attributen zijn van gemiddeld belang. Deze worden door Mitchell 
et al. (1997) de verwachtingsvolle stakeholders genoemd. Deze stakeholders spelen een 
actieve rol ten aanzien van de organisatie. Ook nu weer zijn er 3 soorten te 
onderscheiden: 
- Dominante stakeholders beschikken over macht en legitimiteit (voorbeeld: een 
belangrijke investeerder). 
- Gevaarlijke stakeholders beschikken over macht en urgentie (voorbeeld: 
milieuactivisten). 
- Afhankelijke stakeholders beschikken over legitimiteit en urgentie (voorbeeld: 
slachtoffers van een milieuramp). 
 
De belangrijkste stakeholders bezitten 3 attributen: macht, legitimiteit en urgentie. Dit 
zijn de gezaghebbende stakeholders die van groot belang zijn voor de organisatie en 
waar beslissers in de organisatie terdege rekening mee moeten houden. Naast deze 
zogenaamde gezaghebbende stakeholders is het raadzaam de verwachtingsvolle 
stakeholders nauwgezet te volgen. Doordat omstandigheden wijzigen kan deze groep 
mogelijk een 3e attribuut verweren, waardoor ze zich ontwikkelen tot gezaghebbende 
stakeholders. 
 
In dit onderzoek wordt de definitie van Freeman (1984) gehanteerd. Omdat het gaat om 
performance indicatoren in een strategisch samenwerkingsverband betreft het belang 
van de stakeholder de keuze van de performance indicatoren. De methodiek van Mitchell 
et al. (1997) wordt gebruikt om de stakeholders te categoriseren. Daarmee is antwoord 
gegeven op de deelvragen 2 en 3. 
 
3.3 Multi-criteria decision making methodes 
 
In deze paragraaf komen de volgende deelvragen aan de orde: 
 
Deelvragen 
4 Wat wordt verstaan onder een set performance indicatoren? 
5 Wie moeten de performance indicatoren accepteren? 
6 Wanneer is een set performance indicatoren geaccepteerd? 
 
Wat wordt verstaan onder een set performance indicatoren? 
In de balanced scorecard van Kaplan & Norton (1992) geven de performance indicatoren 
een beeld van de prestatie van een organisatie. Gemeten wordt op een aantal kritische 
performance indicatoren die voor de organisatie van belang zijn om haar strategische 
doelstellingen te bewerkstelligen. De gekozen performance indicatoren worden 
weergegeven in een scorecard. Ook Doolen et al. (2006) werken met een scorecard 
waarin de performance indicatoren worden weergegeven. Omdat zij zich focussen op 
performance measurement van een leverancier hebben de performance indicatoren 
betrekking op de prestatie van de leverancier. Zij benadrukken dat de performance 
indicatoren zo gekozen moeten worden dat deze geloofwaardig zijn voor zowel de 
opdrachtgever als de leverancier om te bewerkstelligen dat performance measurement 
bijdraagt aan een proces van prestatieverbetering en om te voorkomen dat het een 
administratieve verplichting wordt. Doolen et al. (2006, p. 27) stellen ‘Once a set of 
credible performance measures are identified and agreed upon, the layout of the supplier 
scorecard can be completed’. 
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In dit onderzoek wordt onder set performance indicatoren verstaan: 
- Dat het aantal performance indicatoren is vastgesteld dat gebruikt zal worden 
voor de prestatiemeting van de leverancier.  
- Dat de performance indicatoren naar betekenis gerangschikt zijn. 
- Dat de performance indicatoren zijn benoemd zonder deze SMART (specificiek, 
meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden) te maken, want dit valt buiten 
de scope van het onderzoek. De term performance criteria zou daarom ook 
passend zijn, maar dit is niet gangbaar in de literatuur. Om deze reden wordt de 
term performance indicator gehandhaafd. 
 
Methodiek voor het wegen en rangschikken van performance indicatoren 
Omdat de performance indicatoren gerangschikt moeten worden om tot een set te 
komen, is het belangrijk een geschikte methodiek te hanteren voor de weging. Velasquez 
& Hester (2013) hebben een aantal (11) veel toegepaste multi-criteria decision making 
(MCDM) methodes geanalyseerd, waarbij van elke methode de voor- en nadelen in kaart 
zijn gebracht en waarbij tevens is aangegeven welke MCDM-methode het meest geschikt 
is in een bepaalde situatie. 
 
Naesens et al. (2009) hebben een onderzoek gedaan waarbij 54 performance indicatoren 
gerangschikt en gewogen zijn om te onderzoeken of er een strategische fit is tussen 2 
partijen. Om de performance indicatoren te rangschikken en wegen wordt Analytic 
Hierarchy Process (AHP) gebruikt (Saaty, 1990; Saaty, 1994). In AHP wordt het 
besluitvormingsproces in een hiërarchische structuur weergegeven. Door alle criteria of 
performance indicatoren paarsgewijs met elkaar te vergeleken, waarbij een voorkeur 
uitgesproken moet worden welke performance indicator belangrijker is, kunnen de 
indicatoren gewogen en gerangschikt worden. 
 
Voordeel van AHP is dat performance indicatoren zeer nauwkeurig gerangschikt en 
gewogen worden. Door de paarsgewijze vergelijking wordt de gebruiker gevraagd telkens 
een afweging te maken tussen 2 performance indicatoren, wat een relatief eenvoudige 
vergelijking is. Dit draagt bij aan een zorgvuldige en nauwkeurige afweging. Nadeel van 
AHP is dat speciale software nodig is om de berekeningen te maken die leiden tot de 
uiteindelijke uitkomst. Daarnaast is een belangrijk nadeel dat naarmate het aantal 
criteria toeneemt, het aantal te vergelijken paren snel oploopt. Om 20 performance 
indicatoren te rangschikken zullen 190 paren vergeleken moeten worden. De tijd die 
hiervoor nodig is, is aanzienlijk en bovendien is dit redelijk eentonig werk omdat telkens 
dezelfde vraag gesteld wordt: “Welke performance indicator vindt u het belangrijkste?”.  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een eenvoudige methode waarbij de 
respondent wordt gevraagd een vaststaand aantal punten te verdelen over de 
performance indicatoren. Door aan belangrijke performance indicatoren meer punten toe 
te kennen dan aan performance indicatoren die van weinig of geen belang zijn, ontstaat 
een rangorde. Het voordeel van deze methode is de eenvoud. Het resultaat kan meteen 
inzichtelijk gemaakt worden en de rangorde is meteen bekend als de scores direct in een 
Excel-werkblad worden ingevoerd. Daarnaast kost deze methode weinig tijd van de 
respondent. Ook de verwerking door de onderzoeker is eenvoudig, want er is geen 
speciale software nodig. Nadeel van deze methode is dat het eindresultaat minder 
nauwkeurig is dan bij AHP en dat van de respondent gevraagd wordt 20 performance 
indicatoren gelijktijdig te vergelijken, wat een lastige opgave is. De inschatting is dat de 
genoemde voordelen opwegen tegen het nadeel dat een concessie wordt gedaan qua 
nauwkeurigheid van de meting.  
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Naast de twee genoemde methodes zijn er nog andere MCDM-methodes. Deze kunnen 
zeer complex zijn, waardoor deze alleen toegepast kunnen worden met gebruik van 
geavanceerde softwaretools. Andere methodes worden in dit onderzoek verder buiten 
beschouwing gelaten omdat dit niet de essentie van het onderzoek betreft.  
 
Uitkomst per stakeholder 
Door het toekennen van punten worden de performance indicatoren per individuele 
deelnemer gewogen en gerangschikt. Een stakeholder zal echter veelal een groep 
mensen betreffen. In dat geval worden de individuele wegingen samengevoegd en wordt 
het gemiddelde bepaald van de betreffende stakeholder. Dit gemiddelde wordt dan als 
uitkomst van de stakeholder genomen.  
 
Samenstellen set performance indicatoren 
Om tot de uiteindelijke set performance indicatoren te komen worden de belangen van 
de gezaghebbende stakeholders in ogenschouw genomen. Daarbij wordt er rekening mee 
gehouden dat het belang van iedere stakeholder mogelijk niet even zwaar meetelt om tot 
een geaccepteerde set van performance indicatoren te komen. Het moet daarom 
mogelijk zijn het belang van een stakeholder te waarderen met een weegfactor. In Figuur 
3 is aangegeven hoe dit kan functioneren. 
 
Voor stakeholder A is PI4 de belangrijkste performance indicator (40%) en is PI5 niet 
belangrijk (0%). Vervolgens zijn ook de belangen van de stakeholders B en C in 
ogenschouw genomen en uitgedrukt in een gemiddelde van A t/m C. Indien de belangen 
van de stakeholders met een weegfactor tot uitdrukking worden gebracht (respectievelijk 
2, 1 en 1 voor de stakeholders A, B en C) ontstaat een andere rangschikking van de 
performance indicatoren, waarbij PI1 met 33,8% de belangrijkste performance indicator 
blijkt te zijn.  
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Performance indicator 2 20% 20% 15% 18,3% 18,8%
Performance indicator 3 10% 15% 5% 10,0% 10,0%
Performance indicator 4 40% 0% 25% 21,7% 26,3%
Performance indicator 5 0% 20% 25% 15,0% 11,3%
100% 100% 100% 100% 100,0%
Weegfactor 2 1 1  
 
Figuur 3: Voorbeeld toepassing weegfactoren per stakeholder 
 
 
Om een verticaal strategisch samenwerkingsverband aan te gaan en in stand te houden 
zullen de opdrachtgever en de leverancier overeenstemming moeten bereiken over de 
inhoud en voorwaarden van de samenwerking. Afspraken over performance 
measurement kunnen daarvan onderdeel uitmaken. Uitgangspunt is daarom dat 
vertegenwoordigers van de opdrachtgever en leverancier in gezamenlijk overleg of na 
onderhandeling bepalen welke weegfactoren per stakeholder toegepast worden om tot 
een set performance indicatoren te komen.  
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Wie moeten de performance indicatoren accepteren? 
In paragraaf 3.2 is de stakeholdersanalyse van Mitchell et al. (1997) uiteen gezet. De 
zogenaamde gezaghebbende stakeholders zijn de belangrijkste stakeholders. Dit zijn de 
stakeholders die benaderd worden om input te leveren voor de methodiek en dit zijn 
tevens de stakeholders die de samengestelde set performance indicatoren moeten 
accepteren. Welke stakeholders dat betreffen moet een stakeholdersanalyse uitwijzen. In 
ieder geval zullen de opdrachtgever en de leverancier daarvan onderdeel uitmaken 
omdat op voorhand al duidelijk is dat deze over macht, urgentie en legitimiteit 
beschikken.  
 
Wanneer is een set performance indicatoren geaccepteerd? 
Om te bepalen of de uiteindelijke set performance indicatoren acceptabel is voor de 
gezaghebbende stakeholders is zal een evaluatie uitgevoerd worden. Dit is nader 
uitgewerkt in paragraaf 3.5.  
 
3.4 Veldonderzoek 
 
In paragraaf 3.1. is een onderzoeksmethode uiteen gezet voor ontwerpgericht 
onderzoek. Het ontwerpen en testen van een prototype van de te ontwerpen methodiek 
maken daarvan onderdeel uit. Testen is nodig om te bezien hoe het prototype in praktijk 
functioneert. De onderzoeksvraag die daarbij beantwoordt moet worden is of het 
prototype voldoet en welke verbeterpunten mogelijk zijn. De bevindingen kunnen dan 
verwerkt worden in een volgend prototype totdat een model tot stand is gekomen dat 
voldoet aan het gestelde doel en de bijbehorende ontwerpcriteria. Hiervoor is 
veldonderzoek nodig. Om te zorgen dat de resultaten ook in andere situaties bruikbaar 
zijn, moet het prototype getest worden in een typische praktijksituatie. Daarvoor moet 
voldaan worden aan een aantal criteria. Gezien de doelstelling van het onderzoek moet 
er sprake zijn van een organisatie: 
- met verticale strategische samenwerkingsverbanden; 
- met verschillende stakeholders met uiteenlopende belangen; 
- waar performance measurement relevant is.  
 
Daarnaast zijn er een aantal randvoorwaarden die gesteld worden. Dit zijn: 
- Het management van de organisatie waar het veldonderzoek wordt uitgevoerd 
moet haar toestemming geven voor het onderzoek en het bekend maken van de 
bijbehorende resultaten. 
- De benodigde bedrijfsinformatie moet toegankelijk zijn voor de onderzoeker. 
- Het management en de medewerkers van de organisatie moeten bereid zijn hun 
medewerking aan het onderzoek te verlenen. 
- De medewerking van de belangrijkste stakeholders van de organisatie is nodig.  
 
Erasmus MC 
Het veldonderzoek is uitgevoerd bij de sector Vastgoedbeheer van Erasmus MC in 
Rotterdam. Erasmus MC is het grootste van de acht universitair medische centra van 
Nederland. Erasmus MC is voor het onderhoud van de technische installaties en 
gebouwen strategische samenwerkingsverbanden aangegaan met diverse grote 
onderhoudsfirma’s. Alle uitvoerende taken zijn uitbesteed. De kwaliteit van het 
onderhoud is van groot belang voor de werking van de technische installaties en 
daarmee voor de veiligheid en continuïteit van de bedrijfsvoering, waar veel stakeholders 
belang bij hebben. Gezien het strategisch belang van het onderhoud en het grote aantal 
stakeholders met uiteenlopende belangen is de afdeling Vastgoedbeheer van Erasmus MC 
een typisch voorbeeld van de beoogde onderzoekcontext. De positie van de onderzoeker 
als projectmanager bij de sector Vastgoedbeheer maakt het veldonderzoek bij Erasmus 
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MC ook praktisch uitvoerbaar, want aan alle gestelde randvoorwaarden wordt voldaan. In 
bijlage 1 is enige achtergrondinformatie over Erasmus MC opgenomen. 
 
3.5 Evaluatie 
 
Om te toetsen of voldaan wordt aan de doelstelling van het onderzoek en om te toetsen 
of de methodiek voldoet aan de gestelde ontwerpcriteria is een evaluatie nodig. De 
onderzoeksvraag die na de evaluatie beantwoordt dient te worden is of het prototype 
akkoord is of dat een volgend, verbeterd prototype gebouwd moet worden en welke 
verbeterpunten daarbij een rol spelen. Dit zoals in de methodologie van het 
ontwerpgericht onderzoek (zie Figuur 1) uiteen is gezet.  
 
Voor de evaluatie zijn van elke gezaghebbende stakeholder vertegenwoordigers 
benaderd. Gekozen is voor deze beperkte evaluatie omdat opnieuw benaderen van alle 
deelnemers te arbeidsintensief is. Bovendien is de verwachting dat door een beperkte 
evaluatie al voldoende terugkoppeling kan worden verkregen. Gekozen is voor 2 
personen per stakeholder om niet afhankelijk te zijn van één individuele terugkoppeling 
per stakeholder. 
 
Aan de deelnemers is nadat een prototype van de methodiek gebruikt is, een 
evaluatieformulier (zie bijlage 4) voorgelegd met een aantal stellingen en vragen. Door 
een score is aangegeven in hoeverre men het eens is met de stelling, waarbij 
1=helemaal oneens, 2=deel oneens, 3=neutraal, 4=deels eens en 5=helemaal eens.  
 
De reden dat deze stellingen zijn opgenomen zijn als volgt: 
- Stelling 1 en 4 komen voort uit de doelstelling van het onderzoek. 
- Stelling 2, 3 en 8 komen voort uit de ontwerpcriteria (zie paragraaf 4.2) Een 
ontwerpcriterium is dat het gebruik van de methodiek een positieve invloed moet 
hebben op de relatie tussen de stakeholders onderling en dat het niet mag leiden 
tot een verslechtering van de relaties (eis). 
- Stelling 5, 6 en 7 wordt getoetst in hoeverre de definitieve, gezamenlijke set 
performance indicatoren acceptabel is. Tevens wordt getoetst in hoeverre men 
energie wil steken in het vervolgtraject, want dat duidt er eveneens op dat de 
ingeslagen weg acceptabel is. 
- Stelling 9 komt voort uit de ontwerpcriteria (zie paragraaf 4.2) waarin een eis 
wordt gesteld aan de tijdbesteding. 
 
Van elke stelling zal de gemiddelde score bepaald worden, waarbij een score >= 4 duidt 
op steun voor de stelling en een score <= 2 juist niet. Een score van >2, maar <4 geeft 
een neutrale houding aan. 
 
Daarnaast zal door middel van open vragen getoetst worden: 
1. Of de lijst met performance indicatoren compleet is. Dit komt voort uit de 
ontwerpcriteria (zie paragraaf 4.2) waarin gesteld wordt dat de performance 
indicatoren zo gekozen moeten worden dat deze uitdrukking geven aan de 
belangen van de stakeholders.  
2. Of er specifieke zwakke punten te noemen zijn. 
3. Of er specifieke sterke punten te noemen zijn. 
4. Of er suggesties zijn of opmerkingen op het onderzoek. 
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4 Resultaten 
 
In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van de bevindingen van het onderzoek. De 
paragraafindeling volgt de methodiek voor ontwerpgericht onderzoek, zoals in paragraaf 
3.1. is vermeld. 
4.1  Doelstelling formuleren 
 
De doelstelling van het onderzoek is tevens de doelstelling voor het ontwerpproces. Deze 
is als volgt verwoord: 
 
 
Doelstelling 
 
Het ontwikkelen van een methodiek waarmee op transparante wijze de 
belangen van verschillende stakeholders inzichtelijk worden gemaakt en dat 
bijdraagt aan het opstellen van een geaccepteerde set performance indicatoren 
in een strategisch samenwerkingsverband. 
 
  
4.2 Ontwerpcriteria benoemen 
 
Het benoemen van de ontwerpcriteria dient volgens de methodologie van ontwerpgericht 
onderzoek (zie paragraaf 3.1) in nauw overleg met de beoogde gebruiker te gebeuren. 
Daarnaast speelt de gebruiker een rol bij het testen van het prototype. Om hier invulling 
aan te geven wordt het begrip ‘dominante gebruiker’ of ‘principal user’ geïntroduceerd. 
Hieronder wordt de belangrijkste gebruiker van de te ontwerpen methodiek verstaan. De 
dominante gebruiker staat centraal in de stakeholdersanalyse en neemt het initiatief om 
de belangen van de verschillende stakeholders inzichtelijk te maken. Deze gebruiker 
beslist ook over de keuze van strategische samenwerkingspartners. In dit onderzoek is 
het management team van de sector Vastgoedbeheer van Erasmus MC de dominante 
gebruiker.  
 
De te ontwerpen methodiek zal aan een aantal ontwerpcriteria moeten voldoen. Om 
hierin slagvaardig te kunnen zijn, zijn de ontwerpcriteria in nauw overleg met één 
vertegenwoordiger van de dominante gebruiker bepaald. Hiertoe is uitsluitend de 
sectormanager Vastgoedbeheer benaderd. De sectormanager Vastgoedbeheer heeft door 
zijn functie een goed zicht op de samenwerkingsverbanden van de organisatie en op de 
haalbaarheid van een methodiek. Echter door andere belanghebbenden niet te betrekken 
bij het ontwerp van de methodiek blijven mogelijk aspecten van het ontwerp 
onderbelicht. Daarom zal tijdens de evaluatie getoetst worden bij andere 
belanghebbenden wat de sterke en zwakke punten van de methodiek zijn, zodat hiermee 
rekening gehouden kan worden met een volgend prototype.  
 
De doelstelling van het onderzoek is uitvoerig besproken. Daarnaast is de te volgen 
methodiek voor het ontwerpproces doorgenomen. In een ‘participatory design meeting’ 
hebben de onderzoeker en de manager gezamenlijk de ontwerpcriteria benoemd. Door 
de onderzoeker zijn daarbij de bevindingen van het literatuuronderzoek ingebracht. 
Daarbij zijn vragen gesteld als:  
- Wie zijn de gebruikers van de methodiek? 
- Hoe zou u de methodiek willen inzetten? 
- Wanneer zou u de methodiek willen inzetten?  
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- Wanneer beschouwd u de methodiek als succesvol? 
- Aan welke eisen moet een methodiek voldoen gezien de doelstelling? 
- Welke eindproduct verwacht u van de methodiek? 
 
De vragen zijn gebruikt om richting te geven aan het gesprek en om de ontwerpcriteria 
vanuit verschillende perspectieven te benaderen. Alhoewel de vragen niet één op één 
beantwoord zijn heeft deze aanpak er wel toe geleid dat ontwerpcriteria zijn 
geformuleerd, waarbij tevens is aangegeven of het een wens of eis is: 
a) Alleen de belangrijkste stakeholders dienen benaderd te worden om hun belangen 
inzichtelijk te maken (eis). De overige stakeholders worden niet benaderd. De 
belangrijkste stakeholders worden geïnformeerd over de uitkomsten. De overige 
stakeholders worden alleen geïnformeerd over de aanpak en uitkomst als er 
vragen zijn.  
b) Stakeholders moeten aangeven welke aspecten van de strategische 
samenwerking zij van belang vinden door relevante performance indicatoren te 
rangschikken en wegen (eis). De set performance indicatoren mag niet de 
uitkomst zijn van een individuele mening van één vertegenwoordiger van een 
stakeholder. Het eindresultaat moet een weergave zijn van de visie van de 
stakeholder (wens). 
c) Performance indicatoren moeten zo gekozen worden dat deze uitdrukking geven 
aan de belangen van de stakeholder (wens). 
d) De tijd die nodig is om de methodiek toe te passen en eventuele andere kosten 
moeten in ‘goede’ verhouding staan tot het nut (eis).  
e) Het uiteindelijke doel van prestatiemeting is verbetering van de dienstverlening. 
De gedachte is dat dit bereikt wordt door performance indicatoren te benoemen 
die geaccepteerd worden door de belangrijkste stakeholders. Deze eis komt direct 
voort uit de doelstelling van het onderzoek (eis). 
f) Uit het literatuuronderzoek is naar voren gekomen dat vertrouwen en controle 
onlosmakelijk met elkaar zijn verbonden. Een teveel aan controle kan echter ook 
schadelijk zijn voor de relatie. Een ontwerpcriterium is daarom dat het gebruik 
van de methodiek een positieve invloed moet hebben op de relatie tussen de 
stakeholders onderling (wens) en niet mag leiden tot een verslechtering van de 
relaties (eis). 
 
De ontwerpcriteria zoals hiervoor benoemd bieden nog onvoldoende houvast om een 
ontwerp te maken. Het is zaak de ontwerpcriteria te operationaliseren. Dit is door de 
onderzoeker als volgt gedaan, waarbij tussen haakjes het betreffende ontwerpcriterium 
wordt genoemd.  
A. Uit de methodiek moet blijken wat de belangrijkste stakeholders zijn (a). 
B. Per stakeholder dienen de performance indicatoren gerangschikt en gewogen te 
worden (b). Daarbij worden 3 verschillende situaties onderscheiden: 
- De stakeholder is een individu, wat volgens de gehanteerde definitie van 
Freeman (1984) mogelijk is. In dat geval is het belang van de stakeholder 
per definitie verbonden aan de individuele mening van deze stakeholder. 
De betreffende persoon dient de performance indicatoren te rangschikken 
en wegen. 
- De stakeholder betreft een groep mensen die gezamenlijk een 
besluitvormende eenheid vormen. Een voorbeeld hiervan is een 
management team. In zo’n geval dienen van die groep alle mensen de 
performance indicatoren te rangschikken en wegen. Hiervan wordt het 
gemiddelde genomen. 
- Indien de stakeholder een groep mensen betreft die weinig of geen 
onderlinge relatie hebben dienen minimaal 3 medewerkers de performance 
indicatoren te rangschikken en wegen. Deze medewerkers dienen zodanig 
geselecteerd te worden dat een beeld ontstaat van het belang van de 
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stakeholder, waarbij op voorhand al wordt gesteld dat dit geen 
representatieve steekproef zal zijn. Dit past niet binnen de beschikbare tijd 
van het onderzoek.  
C. Een volledige lijst met relevante performance indicatoren is nodig die de belangen 
van iedere belangrijke stakeholders afdekt (c). Een op te stellen lijst met 
performance indicatoren wordt als volledig beschouwd als deze de TOP5 
performance indicatoren van elke stakeholder bevat. Dit wordt getoetst door 
vraag 1 van de evaluatie (zie paragraaf 3.5 en bijlage 4).  
D. Een tijdbeslag van in totaal 100 uur wordt acceptabel gevonden, met een 
maximum van 10 uur per persoon. Uren van de onderzoeker worden buiten 
beschouwing gelaten. Voor overige kosten wordt een budget gesteld van 
maximaal € 1.000 (f). Dit is arbitrair vastgesteld. Daarnaast wordt door stelling 9 
van de evaluatie getoetst of deelnemers de bestede tijd acceptabel vinden. Bij een 
gemiddelde score >= 4 wordt voldaan aan dit criterium. 
E. Tijdens de evaluatie wordt met de stellingen 5, 6 en 7 getoetst of de definitieve, 
gezamenlijke set performance indicatoren acceptabel is en of men energie wil 
steken in een vervolgtraject. Bij een gemiddelde score >= 4 op elke stelling wordt 
voldaan aan dit criterium (e). 
F. Met de stellingen 2, 3 en 8 wordt tijdens de evaluatie getoetst of voldaan wordt 
aan ontwerpcriterium aangaande de relatie tussen de stakeholders (f). Een 
gemiddelde score >= 4 duidt op een verbetering van de relatie. Een score <=2 
duidt op een verslechtering van de relatie. 
 
Het aangeven van de ontwerpcriteria voor een nog te ontwikkelen model en de 
operationalisering van deze criteria, blijkt een lastige exercitie te zijn. Er is geen 
bestaand model voor handen, waarbij de sterke en zwakke punten aanknopingspunten 
zijn voor een verbeterde versie. Enerzijds geeft dit weinig houvast, maar anderzijds geeft 
dit ook veel ontwerpvrijheid. Verondersteld wordt dat nadat eenmaal een prototype is 
gebouwd en getest allerlei zaken aan het licht komen die als input kunnen dienen voor 
een volgend prototype.  
 
4.3 Prototype ontwerpen 
 
 
De volgende stap in het ontwerpproces is het bouwen van een prototype van de te 
ontwikkelen methodiek. Bij het ontwerp van het prototype is gestreefd naar een 
generieke methodiek die op verschillende niveaus gebruikt kan worden. De exacte 
werkwijze zal per toepassing verschillend zijn. Bij de test van de methodiek is nader 
uiteen gezet welke werkwijze gevolgd is bij één van de mogelijke toepassingen (zie 
paragraaf 4.4). In Figuur 4 is het eerste prototype weergegeven. Het prototype bestaat 
uit een zestal stappen, die in het navolgende worden toegelicht.  
 
Ad 1. Stakeholdersanalyse 
Met behulp van de stakeholdersanalyse van Mitchell et al. (1997) worden de stakeholders 
gecategoriseerd. Stakeholders die beschikken over macht, legitimiteit en urgentie zijn de 
belangrijkste stakeholders. Stakeholders die over slechts één attribuut beschikken zijn 
relatief onbelangrijke stakeholders. Groepen of individuen die over geen van deze 3 
attributen beschikken zijn geen stakeholders. Nadat deze stap is doorlopen is er een 
overzicht beschikbaar van alle stakeholders van de organisatie die strategische 
samenwerkingsverbanden aangaat om aan haar doelstellingen te voldoen.  
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Figuur 4: Eerste prototype van methodiek 
 
 
Ad 2. Vaststellen welke stakeholders participeren 
Een stakeholdersanalyse maakt inzichtelijk welke stakeholders er zijn. De zogenaamde 
gezaghebbende stakeholders, die zowel macht, urgentie als legitimiteit bezitten, zijn de 
belangrijkste stakeholders. Vanwege hun belang worden deze stakeholders bij het proces 
betrokken. Daarna komen de verwachtingsvolle stakeholders die over 2 attributen 
beschikken in aanmerking omdat deze van gemiddeld belang zijn voor de organisatie, en 
zich in de toekomst misschien ontwikkelen tot gezaghebbende stakeholders. Er kunnen 
allerlei afwegingen zijn waarom een stakeholder al dan niet wordt betrokken bij de 
totstandkoming van een systeem van prestatiemeting. Dit kan bijvoorbeeld afhangen van 
de wijze waarop prestatiemeting wordt toegepast in een organisatie. Ook zal het een 
verschil uitmaken hoe de relatie van de opdrachtgever met de stakeholder is. Daarnaast 
spelen praktische afwegingen een rol. Mogelijk zijn stakeholders niet bereid mee te 
werken of is het te bewerkelijk deze te benaderen. Het doel van deze 2e stap is om vast 
te stellen welke stakeholders (uit de lijst van stap 1) betrokken worden bij het vaststellen 
van de benodigde performance indicatoren voor prestatiemeting van een strategische 
samenwerkingspartner. De dominante gebruiker stelt vast welke stakeholders benaderd 
gaan worden. Daarmee kan ‘by design’ voldaan worden aan het ontwerpcriterium dat 
alleen de belangrijkste stakeholders benaderd worden om aan het onderzoek deel te 
nemen. 
 
Ad 3. Vaststellen welke performance indicatoren relevant zijn 
Vastgesteld moet worden welke performance indicatoren mogelijk van belang zijn. 
Hiertoe wordt een lijst samengesteld, waarvoor nader onderzoek nodig is. Eerder 
wetenschappelijk onderzoek, input van stakeholders en andere deskundigen kan 
bijdragen aan de totstandkoming van een keuzelijst van denkbare performance 
indicatoren. Het is van belang om een zo compleet mogelijke lijst samen te stellen, 
waarin elke stakeholder minimaal de performance indicatoren aantreft die voor hem van 
belang zijn. Daarnaast luistert de definitie van een performance indicator nauw. 
Voorkomen moet worden dat misverstanden of interpretatieverschillen ontstaan en de 
terminologie dient aan te sluiten bij wat gebruikelijk is in de branche (Doolen et al., 
1. Stakeholdersanalyse 
2. Vaststellen welke 
stakeholders participeren 
3. Vaststellen welke 
performance indicatoren 
relevant zijn 
4. Wegen en rangschikken  
performance indicatoren 
per stakeholder 
5. Weegfactoren vaststellen 
per stakeholder 
6. Aantal te gebruiken 
performance indicatoren 
vaststellen 
32 / 66 
2006). Dit overigens zonder de ambitie de performance indicatoren SMART (specifiek, 
meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden) te demarqueren, aangezien dit pas 
aan de orde is bij het implementeren van de uiteindelijke scorecard, wat buiten de scope 
van dit onderzoek valt. Het resultaat van deze stap is een zo volledig mogelijke lijst met 
performance indicatoren en bijbehorende definitie, waarbij het streven is minimaal de top 
5 van elke stakeholder op te nemen. 
 
Ad. 4 Wegen en rangschikken performance indicatoren per stakeholder 
De definitieve lijst met performance indicatoren wordt voorgelegd aan 
vertegenwoordigers van elke stakeholders. Deze vertegenwoordigers moeten een 
centrale rol spelen bij de dienstverlening en deze moeten zodanig gekozen worden dat 
een representatief beeld ontstaat van het belang van de betreffende stakeholder.  
  
De respondenten worden individueel gevraagd door middel van een puntenverdeling aan 
te geven in welke mate zij een bepaald aspect van de dienstverlening van belang vinden. 
Hoe hoger het aantal punten dat aan een performance indicator wordt toegekend, hoe 
belangrijker het betreffende aspect van de dienstverlening is. Doordat een vaststaand 
aantal punten verdeeld moet worden is een relatieve score te bepalen, zonder dat het 
mogelijk is alle performance indicatoren als ‘zeer belangrijk’ aan te merken.  
 
De uitkomsten van de respondenten die tot dezelfde stakeholder behoren worden 
tezamen verwerkt tot één uitkomst. Daartoe worden het gemiddelde genomen van alle 
scores. Uitkomst van deze stap is dat per stakeholder een lijst is samengesteld, waarbij 
het relatieve belang is bepaald dat de stakeholder hecht aan een mogelijke performance 
indicator.  
 
Ad. 5 Weegfactoren per stakeholder vaststellen 
In de ontwerpcriteria is gesteld dat het belang van iedere stakeholder mogelijk niet even 
zwaar meetelt om tot een set van performance indicatoren te komen. Daarom moet het 
mogelijk zijn het belang van een stakeholder te waarderen met een weegfactor. In 
paragraaf 3.3 is aangegeven hoe dit wordt toegepast in de methodiek. 
Vertegenwoordigers van de opdrachtgever en de leverancier gaan hierover met elkaar in 
gesprek en bepalen in gezamenlijk overleg of na onderhandeling welke weegfactoren per 
stakeholder toegepast worden om tot een set performance indicatoren te komen.  
 
Ad. 6 Aantal te gebruiken performance indicatoren vaststellen 
Brown (1996) stelt dat het aantal performance indicatoren beperkt moet zijn om het 
werkbaar te houden in een praktijksituatie. Er bestaat niet een optimaal aantal 
performance indicatoren, dus het aantal is niet rekenkundig te bepalen. Dit betekent dat 
het aantal performance indicatoren door de stakeholders bepaald moet worden. 
Vertegenwoordigers van de opdrachtgever en de leverancier gaan hierover met elkaar in 
gesprek en bepalen in gezamenlijk overleg of na onderhandeling hoeveel performance 
indicatoren gebruikt zullen worden. De verwachting is dat het wegen en rangschikken 
van de performance indicatoren zal bijdragen aan dit gesprek. 
 
4.4. Prototype testen 
 
Het prototype is in een praktijksituatie getest. In deze paragraaf wordt verslag gedaan 
van de aanpak en bevindingen van de test. De paragraaf is onderverdeeld in secties. De 
indeling volgt daarbij de stappen van de methodiek. 
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4.4.1. Stakeholdersanalyse 
 
De eerste stap van de methodiek is het uitvoeren van een stakeholdersanalyse volgens 
de methodiek van Mitchell et al. (1997). Een stakeholder is daarbij gedefinieerd als een 
groep of individu die invloed heeft op, of wordt beïnvloedt door de doelstellingen van de 
sector Vastgoedbeheer van Erasmus MC. Omdat het management team van 
vastgoedbeheer dat het beste kan beoordelen, is de stakeholdersanalyse uitgevoerd met 
het management team.  
 
In bijlage 2 is een uitgebreid verslag opgenomen van de aanpak en de bevindingen. In 
Figuur 5 is de uitkomst weergegeven. Hierin zijn alleen de stakeholders opgenomen die 
over minimaal 2 van de 3 attributen (macht, legitimiteit en urgentie) beschikken. 
 
Nr. Stakeholder
Interne groepen / individuen Macht Legitimiteit Urgentie
5 Management Team VGB
8 Raad van Bestuur / Directie
10 Technisch beheerders / locatieteams
11 Technisch Adviseurs
13 Unit infectiepreventie
17 Wachtdienst
18 Zorgafdelingen / overige afdelingen
Interface groepen / individuen (wet- en regelgeving) Macht Legitimiteit Urgentie
19 Brandweer
20 Energieleveranciers
21 Gemeente Rotterdam, DCMR
22 Gemeente Rotterdam, dS+V
23 Hoogheemraadschap
24 IGZ
25 Ministerie van Infrastructuur en Milieu
Externe groepen / individuen Macht Legitimiteit Urgentie
33 Onderhoudsfirma's VGB
Attributen
 
 
Figuur 5: Stakeholders met minimaal 2 attributen 
 
De belangrijkste stakeholders beschikken over macht, legitimiteit en urgentie. Dit  
zijn de gezaghebbende stakeholders. Dit zijn: 
- Management team Vastgoedbeheer (MT Vgb) 
- Technisch Adviseurs 
- Wachtdienst 
- Onderhoudsfirma’s Vgb 
 
De Raad van Bestuur / Directie is volgens de stakeholdersanalyse een dominante 
stakeholder, terwijl de overige genoemde groepen / individuen afhankelijke stakeholders 
zijn. Deze categorieën stakeholders kunnen zich ontwikkelen tot gezaghebbende 
stakeholders als ze door gewijzigde omstandigheden een derde attribuut verwerven. 
 
 
4.4.2. Vaststellen welke stakeholders participeren 
 
In overleg met de dominante gebruiker is bepaald welke stakeholders benaderd worden 
voor het uittesten van de ontworpen methodiek. Er is voor gekozen om alleen de 
gezaghebbende gebruikers te benaderen omdat dit de belangrijkste stakeholders zijn 
volgens de stakeholdersanalyse van Mitchell et al., (1997). Een toelichting op de 
stakeholders is opgenomen in bijlage 1. Als vertegenwoordiger van de onderhoudsfirma’s 
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is Cofely benaderd om deel te nemen aan het onderzoek, aangezien dit één van de 
belangrijkste strategische samenwerkingspartners is. 
 
Uitkomst van de stakeholdersanalyse is dat de zorgafdelingen / overige afdelingen van 
het ziekenhuis niet beschikken over macht, waardoor deze niet als gezaghebbende 
stakeholder zijn aangemerkt. In het onderzoek is ervoor gekozen deze stakeholder 
daarom niet te benaderen voor deelname aan het onderzoek.  
 
Nr. Prestatieindicator Toelichting 
1 Compliance Wettelijke normen en algemeen geldende richtlijnen worden nageleefd. Onderhoud voldoet aan 
voorschriften fabrikant.  
2 Vakbekwaamheid Technisch uitvoerend personeel beschikt over benodigde vakbekwaamheid en ervaring 
3 Samenwerking De samenwerking met medewerkers van Vastgoedbeheer verloopt goed 
4 Deskundigheid Het management van de onderhoudsfirma beschikt over voldoende deskundigheid 
5 Veiligheid Risico’s van werkzaamheden worden onderkend. Werkvergunningen worden op de juiste manier 
aangevraagd en beheersmaatregelen (o.a. persoonlijke beschermingsmiddelen) worden nageleefd. 
6 Tijdigheid Preventief onderhoud wordt volgens planning uitgevoerd. Responstijden bij (urgente) storingen worden 
nagekomen. Projecten worden volgens planning opgeleverd. 
7 Capaciteit Er wordt voldoende mankracht ingezet om overeen gekomen werkzaamheden uit te voeren en er is 
voldoende flexibiliteit om wisselend werkaanbod op te vangen. 
8 Beschikbaarheid Benodigde reserve-onderdelen, gereedschap en meetapparatuur zijn tijdig beschikbaar. 
9 Bereikbaarheid De telefonische bereikbaarheid is 24/7 goed en e-mails worden vlot afgehandeld. 
10 Informeren gebruikers Gebruikers worden op de hoogte gehouden van de uitvoering en voortgang van werkzaamheden. 
11 Rapportage Werkbonnen en rapportages worden tijdig ingediend en informatiesystemen worden tijdig bijgewerkt 
12 Facturatie Facturen zijn conform prijsafspraken en worden tijdig ingediend 
13 Offertes Offertes sluiten aan bij de aanvraag, zijn conform prijsafspraken en worden tijdig ingediend 
14 Representativiteit  Medewerkers zijn beleefd en respectvol naar klanten. Correcte werkkleding, niet roken, geen radio, etc. 
15 Orde en netheid Werkplek wordt schoon achtergelaten. Opslag en eigen kantoren zijn netjes en ordelijk. 
16 Beperken overlast  Werkzaamheden worden afgestemd met gebruikers om overlast te voorkomen.  
Maatregelen (b.v. afschotten) worden genomen. 
17 Duurzaamheid  Aandacht voor beperken energiegebruik, scheiden afval, gebruik milieuvriendelijke produkten, etc. 
18 Servicegerichtheid Bereidheid om vragen te beantwoorden en gebruikers en anderen te helpen. 
De onderhoudsfirma heeft een proactieve houding en geeft ook ongevraagd advies. 
19 Innovativiteit De onderhoudsfirma komt met vernieuwingen. Dit kan een nieuwe techniek of product zijn, maar ook een 
procesverbetering of andere vernieuwing. 
20 Marktconformiteit De kosten van de dienstverlening zijn marktconform. 
 
Tabel 1: Overzicht relevante performance indicatoren met toelichting 
 
 
4.4.3. Vaststellen welke performance indicatoren relevant zijn 
 
Lai & Pang (2010) en Bridge, Skitmore & Siu (2001) hebben onderzoek gedaan naar 
performance measurement van onderhoudsfirma’s. In beide onderzoeken wordt het 
SERVQUAL-model van Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) als uitgangspunt genomen. 
Het SERVQUAL-model gaat er vanuit dat elke vorm van dienstverlening uniek is, maar 
dat een aantal dimensies van servicekwaliteit altijd relevant is. Zowel Lai & Pang (2010) 
als Bridge et al. (2001) komen op basis van het SERVQUAL-model tot een overzicht van 
performance indicatoren om de kwaliteit van de dienstverlening van een 
onderhoudsorganisatie te meten. Ze stellen dat performance indicatoren zowel de 
vakinhoudelijke kant van onderhoudswerkzaamheden betreft als wel andere service-
aspecten die vooral te maken hebben met de beleving van de dienstverlening door de 
eindgebruiker. De gegevens uit het SERVQUAL-model en de lijst van Lai & Pang (2010, p. 
868) zijn in dit onderzoek gecombineerd en vervolgens bewerkt. De lijst van Lai & Pang 
(2010) is gebaseerd op woningen met huurders. Hierdoor is deze niet 1-op-1 te hanteren 
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in de gekozen praktijksituatie, namelijk een academisch ziekenhuis. Daarnaast was 
vertaling naar de Nederlandse taal en maatwerk terminologie nodig om zo goed mogelijk 
aan te sluiten bij de praktijksituatie. Het SERVQUAL-model sloot evenmin 1-op-1 aan 
omdat dit model is ontwikkeld voor verschillende branches, maar niet specifiek voor 
technisch onderhoud. Door beide onderzoeken te combineren is een eigen lijst met 
performance indicatoren samengesteld, die bruikbaar is voor de beoogde toepassing. 
 
Aanvullingen en andere wijzigingen van de performance indicatoren komen voort uit 
documentenonderzoek van Erasmus MC. Met deze additionele informatie is het resultaat 
verbeterd. Een tweetal documenten is geanalyseerd met als doel mogelijke performance 
indicatoren te identificeren: 
- Erasmus MC, team Koers18 (2014) betreft de strategie van de organisatie voor de 
periode tot 2018. Hierin zijn de doelstelling van de organisatie verwoord die 
mogelijk direct dan wel indirect consequenties hebben voor de eisen die aan het 
onderhoud en dus aan de in te schakelen firma’s gesteld worden. 
- Het standaard onderhoudscontract van Erasmus MC met bijbehorend 
onderhoudsbestek en algemene inkoopvoorwaarden, waarin de huidige eisen 
verwoord zijn die aan onderhoudsfirma’s worden gesteld. 
De geschetste werkwijze heeft geresulteerd in een lijst met performance indicatoren (zie 
Tabel 1), waarvan verondersteld wordt dat deze volledig is. Om dit te toetsen is de lijst 
voorgelegd aan de dominante gebruiker en andere deskundigen in de organisatie. Dit 
heeft geleid tot enkele aanvullingen en wijzigingen in de toelichting, waarna een 
definitieve lijst is opgesteld. Deze lijst is als uitgangspunt genomen voor de volgende 
stap in de test van het prototype van de methodiek.  
 
 
4.4.4. Wegen en rangschikken performance indicatoren per stakeholder 
 
Voor het testen van het prototype zijn vertegenwoordigers van de gezaghebbende 
stakeholders benaderd. Aan de deelnemers is gevraagd welke performance indicatoren 
zij van belang achten bij strategisch samenwerkingsverbanden van vastgoedbeheer. 
Door een vaststaand aantal punten te verdelen is aangegeven aan welke performance 
indicatoren het meeste belang wordt gehecht. Voor de exacte vraagstelling en een 
uitgebreide rapportage van dit deel van het onderzoek wordt verwezen naar bijlage 3. 
 
In totaal zijn 30 personen verdeeld over 4 stakeholders benaderd om deel te nemen aan 
het onderzoek. Hiervan hebben 29 personen (96,7%) een bijdrage geleverd. Dit is in 
bijlage 3 weergegeven. 
 
De individuele bijdragen zijn per stakeholder samengevoegd, waarna het gemiddelde is 
bepaald. Dit is omgerekend naar een relatief aandeel. De uitkomst per stakeholder is 
weergegeven in Tabel 3, waarbij de performance indicatoren gerangschikt zijn naar 
belangrijkheid voor de betreffende stakeholder. 
 
 
4.4.5. Weegfactoren per stakeholder vaststellen 
 
In een bijeenkomst met vertegenwoordigers van het management team en de 
leverancier zijn de resultaten van het onderzoek tot en met stap 4 door de onderzoeker 
gepresenteerd. Doel van de bijeenkomst was om vervolgens te komen tot een 
geaccepteerde set performance indicatoren. Daarnaast was een doel het vaststellen van 
het aantal te gebruiken performance indicatoren. Dit is uitgewerkt in de volgende 
paragraaf. 
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Namens de leverancier namen de business unit manager en de contractmanager deel aan 
de bijeenkomst. Van het management team waren de sectormanager vastgoedbeheer en 
het unithoofd installatiebeheer aanwezig. De contractmanager van de leverancier en het 
unithoofd installatiebeheer van de opdrachtgever zijn namens hun organisatie 
operationeel verantwoordelijk voor het strategische samenwerkingsverband. De business 
unit manager van de leverancier en de sectormanager van de opdrachtgever zijn de 
naast hogere escalatieniveaus van beide partijen en tevens eindverantwoordelijk voor het 
contract. Voor deze samenstelling is gekozen omdat dit gebruikelijk is wanneer over 
belangrijke contractzaken wordt gesproken. De onderzoeker fungeerde als 
procesbegeleider tijdens de bijeenkomst. 
 
Tijdens het overleg zijn de resultaten van het onderzoek gepresenteerd op een overhead 
scherm. Door gebruik te maken van het Excel-model (zie voor een schermafdruk Figuur 
7 in bijlage 3) konden snel verschillende mogelijkheden worden doorgerekend, wat 
bijdroeg aan een levendige discussie. Er is zowel gekeken naar overeenkomsten als 
verschillen. Na allerlei mogelijkheden te hebben overwogen is overeenstemming bereikt 
over een set performance indicatoren.  
 
Nr Performance indicator Weging 
1 Vakbekwaamheid 7,3 % 
2 Samenwerking 6,8 % 
3 Tijdigheid 6,6 % 
4 Bereikbaarheid 6,4 % 
5 Informeren gebruikers 6,1 % 
 
     Tabel 2: Gekozen set performance indicatoren 
 
De set performance indicatoren is bepaald door het belang van de leverancier en de 
opdrachtgever ieder voor 50% mee te rekenen. Het belang van de opdrachtgever is 
vervolgens bepaald door het gemiddelde te nemen van de uitkomsten van het 
management team, de wachtdienst en de technisch adviseurs. De uiteindelijke 
verhouding van de weegfactoren is daardoor 3-1-1-1, waarbij het belang van de 
leverancier 3x wordt meegerekend en dat van de overige stakeholders elk 1x. In Tabel 2 
is zien welke set performance indicatoren is gekozen. De rangorde is daarbij bepaald 
door de belangen van de stakeholders in de aangegeven verhouding mee te wegen. In 
Tabel 3 zijn de gekozen performance indicatoren zichtbaar gemaakt in de oorspronkelijke 
rangorde van de stakeholders.  
 
De set performance indicatoren dient als uitgangspunt voor de verdere uitwerking van de 
prestatiemeting. De uitkomst is, om in vaktermen van vastgoedbeheer te spreken, ‘niet 
in beton gegoten is’. Het management van vastgoedbeheer en de leverancier willen de 
uitkomst en de consequenties nog nader bestuderen, wat aanleiding kan zijn tot nieuwe 
inzichten en wijzigingsvoorstellen. Er is dus sprake van een voorbehoud. In bijlage 4 is 
een gedetailleerd verslag opgenomen van dit deel van het onderzoek. 
 
 
4.4.6. Aantal te gebruiken performance indicatoren vaststellen 
 
In de bijeenkomst van de leverancier en het management team is het aantal te 
gebruiken performance indicatoren vastgesteld op 5. Daarbij hebben de volgende 
overwegingen een rol gespeeld: 
- Een aantal van 3 tot 5 performance indicatoren werd op voorhand acceptabel 
gevonden om te kunnen managen. Het gebruik van meer dan 5 performance 
indicatoren leek de beslissers averechts te werken. Dit sluit aan bij de uitspraak 
van Brown (1996) die stelt ‘measuring everything is more damaging than 
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measuring nothing’. Het gebruik van minder dan 3 performance indicatoren werd 
als te beperkt gezien. Mogelijk blijkt bij de uitwerking dat het lastig is om een 
performance indicator SMART te maken. Dan is het goed om terug te kunnen 
vallen op een volgende. 
- Indien gekozen zou worden voor 3 performance indicatoren zou de TOP3 bestaan 
uit: vakbekwaamheid, samenwerking en tijdigheid. Deze performance indicatoren 
geven relatief weinig aansluiting bij de voorkeur van de leverancier. Bij gebruik 
van 5 performance indicatoren zijn van iedere stakeholder de twee belangrijkste 
performance indicatoren opgenomen.  
 
Nr. Leverancier % Nr. Management team % Nr. Technisch Adviseurs % Nr. Wachtdienst %
1 Samenwerking 7,5% 1 Vakbekwaamheid 11,3% 1 Vakbekwaamheid 10,1% 1 Vakbekwaamheid 7,2%
2 Informeren gebruikers 7,4% 2 Tijdigheid 10,0% 2 Tijdigheid 7,1% 2 Bereikbaarheid 6,4%
3 Servicegerichtheid 6,9% 3 Samenwerking 6,5% 3 Bereikbaarheid 6,6% 3 Samenwerking 6,1%
4 Beperken overlast 6,3% Beperken overlast 6,5% 4 Veiligheid 6,4% 4 Veiligheid 6,0%
Bereikbaarheid 6,3% 5 Bereikbaarheid 6,4% 5 Capaciteit 6,1% Tijdigheid 6,0%
6 Compliance 5,6% 6 Compliance 6,2% 6 Samenwerking 5,7% 6 Compliance 5,9%
Veiligheid 5,6% 7 Veiligheid 5,5% 7 Servicegerichtheid 5,6% Beschikbaarheid 5,9%
Tijdigheid 5,6% 8 Representativiteit 5,4% 8 Beperken overlast 5,5% 8 Capaciteit 5,5%
Representativiteit 5,6% 9 Capaciteit 5,3% 9 Representativiteit 5,0% 9 Beperken overlast 5,1%
10 Vakbekwaamheid 5,0% 10 Informeren gebruikers 5,1% 10 Compliance 5,0% 10 Servicegerichtheid 5,0%
Duurzaamheid 5,0% 11 Facturatie 4,8% 11 Informeren gebruikers 4,9% 11 Deskundigheid 4,9%
12 Innovativiteit 4,4% 12 Marktconformiteit 4,7% 12 Deskundigheid 4,4% Orde en netheid 4,9%
Capaciteit 4,4% 13 Deskundigheid 3,2% 13 Marktconformiteit 4,4% 13 Representativiteit 4,9%
Rapportage 4,4% Innovativiteit 3,2% 14 Offertes 4,3% 14 Informeren gebruikers 4,5%
15 Deskundigheid 4,3% Offertes 3,2% 15 Beschikbaarheid 4,0% 15 Innovativiteit 4,1%
16 Beschikbaarheid 3,8% 16 Servicegerichtheid 3,0% 16 Rapportage 4,0% 16 Marktconformiteit 3,9%
17 Orde en netheid 3,5% 17 Rapportage 2,9% Orde en netheid 4,0% 17 Duurzaamheid 3,8%
18 Offertes 3,1% 18 Orde en netheid 2,7% 18 Innovativiteit 3,2% Rapportage 3,8%
Facturatie 3,1% 19 Duurzaamheid 2,6% 19 Facturatie 2,2% 19 Facturatie 3,5%
20 Marktconformiteit 2,4% 20 Beschikbaarheid 1,5% 20 Duurzaamheid 1,9% 20 Offertes 3,2%
Totaal 100,0% Totaal 100,0% Totaal 100,0% Totaal 100,0%  
 
Tabel 3: Gekozen set performance indicatoren in oorspronkelijke rangorde van stakeholders. 
 
4.5 Prototype gereed? 
 
Nadat het prototype van de methodiek is gebruikt, is door middel van een beperkte 
evaluatie, zoals omschreven in paragraaf 3.5, vastgesteld of het prototype voldoet aan 
de wijze waarop de ontwerpcriteria (zie A t/m F in paragraaf 4.2) geoperationaliseerd zijn 
en of het ontwerp voldoet aan het gestelde doel. 
 
Resultaten evaluatie 
In Tabel 4 zijn de gemiddelde scores van de deelnemers aan de beperkte evaluatie 
opgenomen. In bijlage 6 zijn de scores per deelnemer opgenomen. 
 
Op de vraag “Voor het onderzoek is een lijst met 20 performance indicatoren gebruikt. 
Zijn er performance indicatoren uit uw persoonlijke TOP5 die ontbreken op deze lijst? Zo 
ja, geef aan welke performance indicatoren ontbreken?” kwamen enkele reacties (zie 
bijlage 5 voor een volledig overzicht met de exacte bewoordingen). Inventiviteit en 
compleetheid van informatie werd als performance indicator gemist. Door één van de 
deelnemers aan de evaluatie werd opgemerkt dat de omschrijving van veiligheid beter 
kan door aan te geven dat werkplannen ten behoeve van werkvergunningen volledig 
ingevuld moeten worden. Uit de overige reacties blijkt dat men de lijst met performance 
indicatoren erg compleet en duidelijk vond. 
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Nr. Stelling Gemid.
1 Door het gebruik van de methodiek zijn op transparante wijze de belangen van de 
stakeholders inzichtelijk gemaakt.
4,2
2 Ik heb door het gebruik van de methodiek meer inzicht gekregen in de belangen 
van de stakeholders
4,6
3 Ik heb door het gebruik van de methodiek meer begrip gekregen voor de 
belangen van de stakeholders
3,3
4 De totstandkoming van de definitieve, gezamenlijke set performance indicatoren 
is transparant.
4,1
5 Ik wil energie steken in de verdere uitwerking van de gezamenlijke set 
performance indicatoren in meetbare KPI’s.
4,9
6 Ik wil energie steken in de uiteindelijke implementatie van de performance 
indicatoren om te komen tot continue verbetering van de dienstverlening.
4,9
7 De definitieve, gezamenlijke set performance indicatoren is voor mij acceptabel.
4,3
8 Doordat gezamenlijk een set performance indicatoren is samengesteld ontstaat 
meer vertrouwen in de andere stakeholders.
3,3
9 De tijd die ik besteed heb aan het onderzoek is voor mij acceptabel.
4,9
 
 
Tabel 4: Gemiddelde score evaluatie, waarbij 1 = helemaal oneens, 2 = deels oneens, 3 = neutraal,  
4 = deels eens en 5 = helemaal eens 
 
 
Als zwakke punten van de methodiek werden genoemd: 
- Het ontbreken van zorgafdelingen / overige afdelingen als belangrijke stakeholder. 
Aangegeven werd dat dit mogelijk tot een beter resultaat zou leiden en meer 
acceptatie bij de overige stakeholders. 
- Mogelijk te veel werken met gemiddelde uitkomsten. Het is niet uit te sluiten dat 
het gemiddelde niet het standpunt van een stakeholder weergeeft.  
- De machtsverhouding tussen de klant en leverancier is mogelijk van invloed op 
het bereiken van consensus over performance indicatoren. 
 
Als sterke punten van de methodiek kwamen naar voren: 
- Vanuit verschillende invalshoeken komt input. 
- Belanghebbenden komen tot afstemming over wat belangrijk is. Een dialoog wordt 
ontlokt.  
- Belangen van stakeholders zijn transparant en worden gerespecteerd.  
- Door de methodiek ontstaat draagvlak voor performance indicatoren bij 
opdrachtgever en leverancier. 
- Verschillen in belangen worden inzichtelijk gemaakt. 
 
Als suggesties werden aangedragen: 
- Excel-model uitbreiden met extra kolommen zodat in één oogopslag de belangen 
van alle stakeholders zichtbaar zijn.  
- Methodiek zou 2-jaarlijks herhaald moeten worden. 
- Nog eens opnieuw uitvoeren met meerdere leveranciers. 
 
Bevindingen 
- Als criterium A is gesteld dat uit de methodiek moet blijken wat de belangrijkste 
stakeholders zijn. Aan dit ontwerpcriterium wordt ‘by design’ voldaan doordat 
stakeholdersanalyse van Mitchell e.a. (1997) werd gehanteerd. Uit de evaluatie 
blijkt echter dat het ontbreken van de zorgafdelingen / overige afdelingen als 
gemis werd ervaren. Daarnaast ontstond een discussie over het feit dat 3 van de 
4 gezaghebbende stakeholders tot één overkoepelende sector behoren. De 
uitkomsten van de stakeholdersanalyse zijn daarmee niet onomstreden.  
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- Per stakeholder zijn de performance indicatoren gerangschikt en gewogen en per 
stakeholder zijn conform criterium B voldoende deelnemers bereid gevonden deel 
te nemen aan het onderzoek. Alhoewel van elke stakeholder wellicht een 
representatief aantal respondenten heeft geparticipeerd aan het onderzoek is het 
nog maar de vraag of de uitkomst ook het formele standpunt van een stakeholder 
weerspiegeld. De uitkomst is tot stand gekomen door het gemiddelde te nemen 
van de bijdrages van de respondenten van één stakeholder. Daarbij is geen 
rekening gehouden met het feit dat sprake is van hiërarchische verhoudingen. Het 
zou dus best kunnen zijn dat de bedrijfsleiding om haar moverende redenen een 
afwijkend standpunt inneemt dan nu is aangenomen in het onderzoek. Bij het 
testen van de methodiek is daarmee geen rekening gehouden. 
- Om de performance indicatoren te rangschikken werd een eenvoudige multi-
criteria decision making methode gehanteerd. Daarbij werden door de 
respondenten 200 punten naar eigen inzicht verdeeld om uitdrukking te geven 
aan het belang van een performance indicator. Als ontwerpcriteria werden gesteld 
dat de performance indicatoren gerangschikt en gewogen moesten worden èn dat 
de set performance indicatoren niet de uitkomst mag zijn van een individuele 
mening van een respondent (ontwerpcriterium b). Na de test kan geconcludeerd 
worden dat de performance indicatoren per stakeholder gewogen en gerangschikt 
zijn. Het belang van een individuele respondent lijkt niet van doorslaggevend 
belang te zijn geweest. Echter de gekozen multi-criteria decision making methode 
is daar wel gevoelig voor. Namens de leverancier hebben 4 respondenten 
deelgenomen aan het onderzoek. Het belang van de leverancier telt voor 50% 
mee in de uiteindelijke set en dus telt het belang van een individuele respondent 
van de leverancier voor 12,5% mee. Indien één van deze respondenten extreem 
veel punten toekent aan één performance indicator is dat van doorslaggevend 
belang, want het is niet uit te sluiten dat deze performance indicator in de TOP5 
eindigt, terwijl daar mogelijk weinig steun voor is van andere stakeholders.  
- Als criterium C is gesteld dat de performance indicatoren zo gekozen moeten 
worden dat deze uitdrukking geven aan de belangen van de stakeholder. Dit werd 
in de methodiek ondervangen door een zo volledige mogelijke lijst met 
performance indicatoren samen te stellen. Uit de evaluatie bleek dat de lijst als 
volledig werd ervaren. Wel zijn er enkele opmerkingen gemaakt over de exacte 
formulering van enkele performance indicatoren. De definitie kan wellicht verder 
aangescherpt worden. Er zijn geen signalen dat dit van invloed is geweest op de 
uitkomst van de test, dus gesteld wordt dat aan ontwerpcriterium C nagenoeg 
geheel is voldaan. 
- In criterium D is gesteld dat de deelnemers maximaal 100 uur mogen besteden 
aan de methodiek en dat een budget beschikbaar is van € 1.000 voor eventuele 
kosten. Door de onderzoeker is op basis van eigen waarnemingen een 
tijdregistratie van de deelnemers bijgehouden (zie bijlage 6). Het overzicht telt op 
tot 76 uur. Kosten zijn behoudens koffie, reiskosten en reserveringen van 
vergaderruimtes niet gemaakt. Aangezien deze kosten niet doorbelast worden zijn 
deze niet zichtbaar, maar duidelijk is dat dit minder is dan € 1.000. Uit de 
evaluatie blijkt ook dat alle deelnemers de tijd die besteed werd aan het 
onderzoek acceptabel vinden. Aan criterium D is derhalve voldaan. 
- Criterium E stelt dat sprake is van een geaccepteerde set performance indicatoren 
als de stellingen 5, 6 en 7 een score >= 4 opleveren. Met scores van 
achtereenvolgens 4.9, 4.9 en 4.3 wordt ruimschoots aan dit criterium voldaan. De 
bereidheid om energie te steken in een vervolgtraject is groot en de gekozen set 
performance indicatoren wordt door de belangrijkste stakeholders geaccepteerd.  
- Volgens ontwerpcriterium f wordt gesteld dat het wenselijk is dat het gebruik van 
de methodiek een positieve uitwerking heeft op de relatie tussen de stakeholders 
onderling. Sowieso is een eis dat dit niet mag leiden tot een verslechtering van de 
relaties. Tijdens het onderzoek zijn geen bijzondere signalen ontvangen dat de 
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relatie verstoord is geraakt of dat dit in het bijzonder heeft bijgedragen aan een 
verbetering. Uit de resultaten van de stellingen 2, 3 en 8 van de evaluatie blijkt 
dat het inzicht (score 4.6) wel is toegenomen, maar het begrip en vertrouwen 
scoort neutraal met scores van twee keer 3.3. Terughoudendheid qua conclusies 
is op dit punt op z’n plaats. In dit onderzoek is het contact tussen de stakeholders 
erg beperkt geweest. De test van het prototype omvat uitsluitend de 
totstandkoming van een set van performance indicatoren. Dit is slechts een 
onderdeel om tot een systeem van prestatiemeting te komen. Een volledig 
systeem van prestatiemeting omvat ook het verder uitwerken van de performance 
indicatoren tot meetbare eenheden, de implementatie van de metingen waarvoor 
mogelijk extra tools en scholing nodig is en uiteindelijk de periodieke metingen en 
het bijbehorende verbetertraject. Dit vergt veelvuldig contact tussen de 
opdrachtgever en de leverancier, wat de kans groter maakt dat dit zal bijdragen 
aan het vertrouwen over en weer.  
- Op stelling 1 en 4 is overwegend positief gereageerd met scores > 4. Uit de 
gesprekken blijkt echter dat de formulering ‘belangen van verschillende 
stakeholders’ voor verwarring heeft gezorgd. 
 
In bijlage 6 is een uitgebreide rapportage opgenomen van de evaluatie. 
 
Prototype gereed? 
Gezien de bevindingen is de conclusie dat het prototype op diverse punten voor 
verbetering vatbaar is. Het prototype is dus niet gereed. Dit betekent dat het 
ontwerpproces zoals in Figuur 1 in paragraaf 3.1. is geschetst opnieuw doorlopen moet 
worden. Leerpunten uit het gevolgde traject zijn: 
- Bij de evaluatie is gebleken dat de omschrijving ‘belangen van verschillende 
stakeholders’ tot discussie en onduidelijkheid heeft geleid. Dit is aanleiding om de 
hoofddoelstelling van het onderzoek te heroverwegen. Mogelijk kan door een 
gewijzigde formulering van de hoofddoelstelling en/of scherpere definitie van de 
gehanteerde begrippen meer sturing en richting gegeven worden aan het 
onderzoek, zodat onduidelijkheden voorkomen worden.  
- Qua ontwerpcriteria is de wens dat de methodiek een positieve bijdrage moet 
leveren aan de onderlinge relaties tussen de stakeholders te ambitieus. Daarvoor 
is het traject te kort en zijn er te weinig contactmomenten. De eis dat het geen 
verslechtering van de relaties tot gevolg mag hebben kan wel gehandhaafd 
blijven. 
- Als ontwerpcriterium is een grens gesteld aan de bestede tijd door de deelnemers. 
Wellicht is het zinvol dit te heroverwegen. Het inbouwen van meer 
contactmomenten c.q. sociale bijeenkomsten kan juist bijdragen aan acceptatie 
en onderling vertrouwen van stakeholders. Een ‘goede’ verhouding tussen 
inspanning en nut is wel een belangrijk criterium. 
- De stakeholdersanalyse volgens het model van Mitchell et al. (1997) handhaven, 
maar nadrukkelijk de mogelijkheid open laten om de belangen van de 
verwachtingsvolle stakeholders ook mee te wegen in de besluitvorming over de 
set met performance indicatoren.  
- Lijst met performance indicatoren telkens heroverwegen. Daarbij vooral letten op 
compleetheid en nauwkeurige definities. De volgende performance indicatoren 
moeten aangepast worden: 
o bij veiligheid aangeven dat een volledig uitgewerkt werkplan nodig is; 
o duurzaamheid uitbreiden met integriteit; 
o bij rapportage benadrukken dat deze tijdig, compleet en correct moet zijn. 
o innovativiteit combineren met inventiviteit 
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- Aanpassen van de gebruikte multi-criteria decision making-methode. De 
nauwkeurigheid is bij de test geen issue geweest, dus een eenvoudige methode 
lijkt te volstaan. De mogelijkheid is echter aanwezig dat één individu de uitkomst 
kan beïnvloeden door een extreem hoge score toe te kennen aan een 
performance indicator. Dit is ongewenst. Dit kan voorkomen worden door een 
maximum te stellen aan het aantal toe te kennen punten of door te kiezen voor 
de methodiek van het songfestival, waarbij de 10 belangrijkste kandidaten punten 
krijgen. De nummer 1 krijgt 12 punten, de nummer 2 krijgt 10 punten en de 
volgende 8 kandidaten krijgen in aflopende volgorde 8 tot 1 punt. Dit moet nader 
onderzocht worden. 
- Expliciet tussentijds per stakeholder toetsen of het gemiddelde resultaat van de 
individuele rangschikking van performance indicatoren door de deelnemers ook 
leidt tot het formele standpunt van een stakeholder. 
- Overwegen om de belangen van verschillende stakeholders die tot dezelfde 
juridische entiteit behoren tussentijds eerst te aggregeren tot één gezamenlijke 
uitkomst alvorens tot een definitieve set performance indicatoren te komen voor 
alle stakeholders.  
- Mogelijkheid van een compromis inbouwen in de finale afweging van de belangen 
van de stakeholders. Dit geeft mogelijk een beter resultaat dan strak volhouden 
aan wiskundige benadering. 
 
Een logische volgende stap is het bouwen van een nieuw verbeterd prototype, waarbij 
rekening gehouden wordt met de hiervoor genoemde verbeterpunten. Dit prototype moet 
dan opnieuw uitgetest worden. 
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
 
Doelstelling van dit onderzoek is: 
 
 
Doelstelling 
Het ontwikkelen van een methodiek waarmee op transparante wijze de 
belangen van verschillende stakeholders inzichtelijk worden gemaakt en dat 
bijdraagt aan het opstellen van een geaccepteerde set performance indicatoren 
in een strategisch samenwerkingsverband. 
 
  
In dit onderzoek is een aanzet gegeven om de in de doelstelling genoemde methodiek te 
ontwikkelen. Op basis van vooraf geformuleerde ontwerpcriteria is een prototype van de 
methodiek ontwikkeld dat in een praktijksituatie is uitgetest. Daarbij is de input van de 4 
belangrijkste stakeholders gebruikt. Het gebruik van de methodiek heeft geresulteerd in 
een voorlopige keuze voor een set van 5 performance indicatoren die gebruikt kunnen 
worden om de prestatie van een strategische samenwerkingspartner te meten. 
 
Getoetst is hoeverre het prototype voldoet aan de ontwerpcriteria. Gebleken is dat de 
methodiek op een aantal punten aangepast moet worden. Dit betreft met name: 
- heroverwegen hoofddoelstelling onderzoek; 
- heroverwegen aanpak stakeholdersanalyse; 
- aanscherpen definities performance indicatoren; 
- heroverwegen gebruikte multi-criteria decision making methode voor het 
rangschikken van het belang van de performance indicatoren; 
- heroverwegen wijze waarop belangen van stakeholders worden meegenomen en 
mogelijkheid om compromis te sluiten overwegen. 
 
In een beperkte evaluatie is aan een aantal deelnemers aan het onderzoek gevraagd te 
reageren op enkele stellingen. Op de stelling ‘Door het gebruik van de methodiek zijn op 
transparante wijze de belangen van de stakeholders inzichtelijk gemaakt’ werd 
overwegend positief gereageerd. Ook op de stellingen ‘De totstandkoming van de 
definitieve, gezamenlijke set performance indicatoren is transparant’ en ‘De definitieve, 
gezamenlijke set performance indicatoren is voor mij acceptabel’ werd overwegend 
positief gereageerd. Omdat sprake is van een heel beperkte evaluatie kunnen hier niet 
met stelligheid conclusies aan verbonden worden. Wel zijn de reacties bemoedigend. 
Bemoedigend is ook dat bij de evaluatie werd aangegeven dat de deelnemers energie 
willen steken in de uitwerking van de gekozen set performance indicatoren in meetbare 
kritische prestatie indicatoren en de uiteindelijke implementatie om te komen tot 
continue verbetering van de dienstverlening. 
 
Dat het gebruik van de methodiek leidt tot meer begrip en vertrouwen in de andere 
stakeholders zoals in Cousins et al. (2008) is aangegeven, is niet gebleken. Van 
socialisatie, waarbij stakeholders met elkaar in gesprek gaan en wederzijds vertrouwen 
ontwikkelen en elkaars normen en waarden begrijpen kan ook nauwelijks sprake zijn 
geweest. Daarvoor zijn er in dit onderzoek te weinig contactmomenten geweest tussen 
de stakeholders.  
 
De methodiek die in dit onderzoek is gevolgd sluit aan bij het onderzoek van Neely et al. 
(2001), waarin de input van stakeholders als uitgangspunt wordt genomen om een set 
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van performance indicatoren te kiezen. Het beeld dat ontstaat op basis van de beperkte 
evaluatie lijkt te bevestigen dat betrokkenheid van stakeholders bijdraagt aan de 
acceptatie van performance measurement. 
 
Conclusie 
Conclusie van dit onderzoek is: 
- Dat een aanzet is gegeven tot het ontwikkelen van een methodiek dat aan het 
gestelde doel voldoet.  
- Dat in dit onderzoek verbeterpunten naar voren zijn gekomen die als input 
kunnen dienen voor een verbeterd prototype. 
- Dat de resultaten van de beperkte evaluatie er op lijken te wijzen dat: 
o met de methodiek op transparante wijze de belangen van verschillende 
stakeholders inzichtelijk zijn gemaakt; 
o de methodiek bijdraagt aan het opstellen van een geaccepteerde set 
performance indicatoren. 
- Van socialisatie, waarbij stakeholders wederzijds vertrouwen ontwikkelen is niets 
gebleken. 
Al met al geeft het onderzoek voldoende aanleiding om een tweede prototype van de 
beoogde methodiek te ontwikkelen en uit te testen. 
 
5.2 Discussie 
 
In de literatuur bestaat consensus over het nut van prestatiemeting. Dit wordt dan ook 
over een breed front toegepast door managers. De omstandigheden maken dat 
opdrachtgevers verschillende performance indicatoren belangrijk vinden. Het kiezen van 
de juiste performance indicatoren is dus maatwerk.  
 
Enerzijds kunnen opdrachtgevers te maken hebben met een groot aantal leveranciers. In 
technisch onderhoud van gebouwen en installaties zijn er veel specialistische 
onderhoudsfirma’s met elk hun bijzondere eisen en omstandigheden die leiden tot 
maatwerk performance indicatoren. Opdrachtgevers kunnen daardoor te maken krijgen 
met uiteenlopende sets met performance indicatoren.  
 
Anderzijds kunnen leveranciers te maken hebben met een groot aantal opdrachtgevers. 
In het vastgoedbeheer zal een ziekenhuis andere eisen stellen aan het onderhoud dan 
een organisatie met veel kantoren, terwijl een chemische fabriek weer andere 
speerpunten heeft dan een logistiek centrum. Ook leveranciers kunnen daardoor te 
maken krijgen met uiteenlopende sets met performance indicatoren. 
 
Het is daarentegen eenvoudiger voor opdrachtgevers om bij iedere leverancier telkens 
met dezelfde performance indicatoren te werken. De meetsystematiek is dan telkens 
hetzelfde en het is niet nodig bij ieder nieuwe contract opnieuw de performance 
indicatoren vast te stellen en een systeem van performance measurement te ontwerpen 
en implementeren. Dit pleit voor generalisatie in plaats van maatwerk. 
 
Voor leveranciers is het erg lastig een organisatie in te richten waarbij elke 
opdrachtgever eigen performance indicatoren kiest. Veel eenvoudiger is het als alle 
opdrachtgevers dezelfde performance indicatoren kiezen. Dan kan een leverancier als 
organisatie speerpunten kiezen om te investeren in de ontwikkeling van bepaalde 
kwaliteiten. 
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Er is dus een spanningsveld tussen maatwerk performance indicatoren per 
samenwerkingsverband en generalisatie van de speerpunten. Doolen et al. (2006) geven 
aan dat het zinvol is om performance indicatoren per branche te kiezen die gebruikelijk 
zijn voor alle leveranciers. Dit maakt het mogelijk leveranciers te benchmarken. Veelal 
zijn deze echter niet beschikbaar.  
 
In dit onderzoek wordt een set performance indicatoren voor een strategisch 
samenwerkingsverband gekozen. Daarbij is het belang van één strategische 
samenwerkingspartner in ogenschouw genomen. In hoeverre dit maatgevend is voor 
andere strategische leveranciers blijft onduidelijk. De vraag of voor elk strategisch 
samenwerkingsverband een aparte set performance indicatoren nodig of dat vol staan 
kan worden met één set voor alle leveranciers blijft onbeantwoord. Dit is echter wel een 
vraagstuk dat aandacht vraagt. 
 
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Eén van de conclusies van het onderzoek is dat er voldoende aanleiding is om de 
methodiek aan te passen en een volgend prototype te bouwen. Dit past in de aanpak van 
ontwerpgericht onderzoek, waarbij de ervaringen die zijn opgedaan met een prototype 
worden gebruikt om een volgend prototype te bouwen. Aanbevolen wordt om daarbij de 
leerpunten te verwerken zoals deze in paragraaf 4.5 zijn opgesomd. 
 
Een tweede aanbeveling is om de methodiek toe te passen in wisselende situaties, door 
bijvoorbeeld een andere branche te kiezen of een andere vorm van strategische 
samenwerking. 
 
Een derde en laatste aanbeveling betreft de implementatie van een volledig systeem van 
performance measurement. Het kiezen van een set van performance indicatoren maakt 
hiervan onderdeel uit. Om te komen tot volledige prestatiemeting is het nodig de 
performance indicatoren te vertalen in meetbare eenheden. Daarna volgt de 
implementatie met bijbehorende training en instructie, alvorens de daadwerkelijk meting 
kan starten. De waarde van de methodiek om tot een geaccepteerde set performance 
indicatoren te komen dient uiteindelijk beoordeeld te worden in samenhang met een 
volledig systeem van performance measurement. Aanbevolen wordt daarom om zo’n 
traject in z’n geheel te doorlopen zodra er een prototype beschikbaar is dat voldoet. 
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Bijlage 1: Achtergrondinformatie Erasmus MC 
 
Erasmus MC is het grootste van de acht universitair medische centra van Nederland. De 
organisatie bestaat uit ruim vijftig afdelingen. Elke afdeling levert een bijdrage aan de 
drie kerntaken van Erasmus MC: patiëntenzorg, onderzoek en onderwijs. Erasmus MC 
heeft de ambitie om tot de twintig beste medische instituten ter wereld te behoren. 
 
Volgens het jaarverslag 2013 en de jaarrekening 2013 heeft Erasmus MC meer dan 
12.000 medewerkers. Het ziekenhuis heeft een capaciteit van 1.200 bedden. Jaarlijks 
worden 37.000 patiënten opgenomen en zijn er ruim 500.000 bezoeken aan de 
poliklinieken. Daarnaast volgen 2.900 studenten een opleiding aan het Erasmus MC. De 
omzet bedroeg in 2013 ca. € 1,3 miljard. 
 
Nieuwbouw en renovatie 
Tussen 2009 en 2017 vinden grootschalige nieuwbouw- en renovatieprojecten plaats, die 
qua omvang en bouwkosten aangemerkt kunnen worden als het grootste bouwproject in 
Nederland. De belangrijkste onderdelen van het bouwproject zijn het realiseren van een 
ultramodern ziekenhuisgebouw en het realiseren van een nieuw onderwijscentrum. Een 
deel van de nieuwbouw is in 2013 al in gebruik genomen. De afronding van het totale 
bouwproject zal naar verwachting in 2017 zijn. Momenteel bestaat de totale bruto 
vloeroppervlakte uit circa 450.000 m2. 
 
Sector Vastgoedbeheer 
De sector Vastgoedbeheer is binnen Erasmus MC verantwoordelijk voor de technische 
staat van de gebouwen en bijbehorende technische installaties. Dit vergt specialistische 
kennis vanuit verschillende vakgebieden, waaronder bouwkunde, werktuigbouwkunde, 
elektrotechniek en technische automatisering. De constructie van het gebouw en de 
daken, wanden, gevels, vloeren, plafonds, deuren en kozijnen vallen binnen het 
aandachtsgebied van de bouwkundigen. Werktuigbouwkundigen richten zich vooral op de 
luchtbehandeling (verwarming, ventilatie en koeling), sanitaire voorzieningen, medische 
gassen, waterinstallaties en riolering. De (nood-)stroomvoorziening, verlichting, brand- 
en inbraakalarmering en liften zijn primair het werkterrein van de elektrotechniek. Het 
gebouwbeheersysteem met de mogelijkheid om de installaties centraal te bedienen en 
monitoren behoort tot het aandachtsgebied van de technische automatisering. Daarnaast 
zijn er afhankelijk van de functie van een gebouw nog vele andere installaties toegepast. 
 
Management team Vastgoedbeheer  
Het management team van de sector Vastgoedbeheer is verantwoordelijk voor het 
verwezenlijken van de doelstellingen en de kwaliteit en continuïteit van de 
dienstverlening van de afdeling. Binnen de procuratieregeling en binnen de kaders van 
concern control aangaande aanbestedingen, kunnen leveranciers ingeschakeld worden. 
Het MT bestaat uit de sectormanager en 4 unithoofden.  
 
Technisch Adviseurs  
Er zijn 11 technische adviseurs vanuit 4 verschillende disciplines (bouwkunde, 
werktuigkunde, elektrotechniek en technische automatisering). Binnen de vakgroep heeft 
iedere technisch adviseur enkele aandachtsgebieden, zoals bijvoorbeeld 
luchtbehandeling, buispost, liften, et cetera. De technisch adviseurs zijn voor hun 
aandachtsgebied budgetverantwoordelijk en tevens zijn zij verantwoordelijk voor het 
contractbeheer en het aansturen van externe leveranciers.  
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Wachtdienst  
De Wachtdienst is 24/7 verantwoordelijk voor de bediening en bewaking van de 
installaties. Hiertoe wordt in een 5-ploegensysteem gewerkt. Een ploeg bestaat uit 2 
wachtchefs en één medewerker wachtdienst. Als er buiten kantoortijd een storing of 
calamiteit is, beoordeeld de wachtdienst de ernst. Eventueel worden de hulpdiensten 
en/of leveranciers ingeschakeld. De Wachtdienst beoordeelt en verleent tevens 
werkvergunningen voor risicovolle onderhoudswerkzaamheden.  
 
Leveranciers  
Voor diverse aandachtsgebieden is de sector Vastgoedbeheer van Erasmus MC 
strategische samenwerkingsverbanden aangegaan, want de strategie van 
Vastgoedbeheer is om geen operationele taken in eigen beheer uit te voeren, zodat de 
afdeling zich kan focussen op de regievoering. Eén van de grootste 
samenwerkingspartners voor onderhoudswerkzaamheden is Cofely. 
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Bijlage 2: Stakeholdersanalyse 
 
In het kader van het uittesten van het prototype van de te ontwerpen methodiek is een 
stakeholdersanalyse uitgevoerd. In het navolgende wordt verslag gedaan van de aanpak 
en de bevindingen. 
 
Volgens Freeman (1984) is de definitie van een stakeholder als volgt: 
 
Een stakeholder van een organisatie is een groep of een individu die invloed heeft 
op, of beïnvloed kan worden door de verwezenlijking van de doelstellingen van de 
organisatie.  
 
Het prototype is uitgetest bij de sector Vastgoedbeheer van Erasmus MC. Deze afdeling is 
derhalve de ‘organisatie’ zoals genoemd in de definitie van Freeman (1984). Omdat 
verondersteld wordt dat het management team van de afdeling het beste kan beoordelen 
wie de stakeholders zijn, is de stakeholdersanalyse met het management team 
uitgevoerd, waarbij de onderzoeker het proces heeft begeleid. Het management team 
van de sector Vastgoedbeheer bestaat uit een sectormanager en 4 unithoofden. De 
sectormanager is eindverantwoordelijk voor de afdeling en tevens voorzitter van het 
management team. De unithoofden zijn verantwoordelijk voor de 4 units die onderdeel 
uitmaken van de sector Vastgoedbeheer: complexbeheer, installatiebeheer, wachtdienst 
en stafbureau. Alle leden van het management team functioneren op HBO of universitair 
niveau.  
 
Allereerst zijn de doelstellingen van de afdeling benoemd. Deze zijn overgenomen uit 
eerder gemaakte jaarplannen van de afdeling. De doelstellingen van de afdeling zijn als 
volgt: 
- Het onderhoud van gebouwen, terreinen en gebouwgebonden installaties van 
Erasmus MC. 
- De bediening, besturing en bewaking van gebouwgebonden installaties van 
Erasmus MC. 
- Het onbelemmerd doorgeven van utiliteiten. 
- Het op klantgerichte wijze realiseren van technische, bouwkundige en/of 
inrichtingswensen van afdelingen van Erasmus MC. 
 
Onderhoud is volgens de Europese norm EN13306 “de combinatie van alle technische, 
administratieve en bestuurlijke activiteiten tijdens de levenscyclus van een object, die 
zijn gericht op het behouden van of herstellen naar een toestand waarin het de vereiste 
functie kan uitvoeren”. Het behouden van een toestand vergt preventief onderhoud, 
terwijl het herstellen naar een toestand verwijst naar correctief onderhoud volgens de 
EN13306. 
 
Vervolgens is de volgende vraag voorgelegd aan de leden van het management team:  
 
Welke groepen of individuen hebben invloed op, of worden beïnvloed door de 
verwezenlijking van de doelstellingen van de sector vastgoedbeheer van  
Erasmus MC? 
 
Ter inspiratie is het stakeholdersmodel van Donaldson & Preston (1995) gebruikt. Hierin 
worden een 9-tal typische rollen onderscheiden rondom een organisatie. Dit zijn 
achtereenvolgens: leveranciers, klanten, investeerders / eigenaren, medewerkers, 
overheidsinstellingen, politieke groeperingen, handelsorganisaties en 
belangenorganisaties.  
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Door te brainstormen is een lijst van mogelijke stakeholders opgesteld. Deze lijst is 
opgenomen in de kolom ‘stakeholder’ van navolgende overzicht (Tabel 5). 
 
 
Nr. Stakeholder
Interne groepen / individuen Macht Legitimiteit Urgentie Cat. Belang
1 Financiën 1 2 Controllers / aanbesteding
2 Inkoop 2 Contracteren leveranciers
3 Juridische Zaken 8 Contracteren leveranciers
4 Logistiek 8 Continuïteit en veiligheid processen 
5 Management Team VGB 1 1 1 7 Eindverantwoordelijk, toekennen budgetten
6 OR 1 2 Belangen medewerkers
7 Projectmanagers huisvesting 1 2 Ontwerp en realisatie verbouwingen
8 Raad van Bestuur / Directie 1 1 4 Eindverantwoordelijk, toekennen budgetten
9 Service Bedrijf / Service Organisatie 1 2 Servicedesk / meldpunt
10 Technisch beheerders / locatieteams 6 Toezichthouders
11 Technisch Adviseurs 1 1 1 7 Opdrachtgever / budgethouder / contractbeheer
12 Technisch Gegevensbeheer / stafbureau 1 2 Informatievoorziening
13 Unit infectiepreventie 1 6 Infectiepreventie, legionellabeheer
14 Veiligheid & Bereikbaarheid / BHV 1 2 Veiligheid, bereikbaarheid / toezichthouder 
15 Verhuis- en inrichtingsprojecten 8 Continuïteit en veiligheid processen 
16 VKAM / Arbo & Milieu 1 2 Veiligheid en milieu
17 Wachtdienst 1 1 1 7 Bediening en bewaking / calamiteiten / veiligheid
18 Zorgafdelingen / overige afdelingen 1 1 6 Continuïteit en veiligheid processen 
Macht Legitimiteit Urgentie Cat. Belang
19 Brandweer 1 1 6 Toezichthouder vergunning, hulpdienst 
20 Energieleveranciers 1 1 6 Continuïteit en kwaliteit levering utiliteiten
21 Gemeente Rotterdam, DCMR 1 1 6 Milieu
22 Gemeente Rotterdam, dS+V 1 1 6 Bouwvergunning
23 Hoogheemraadschap 1 1 6 Lozing afvalwater
24 IGZ 1 1 6 Veiligheid zorgprocessen
25 Ministerie van Infrastructuur en Milieu 1 1 6 Milieu
Macht Legitimiteit Urgentie Cat. Belang
26 Actiegroepen 8 Milieu, dierenactivisten, kwaliteit zorg, ethiek
27 Andere ziekenhuizen / UMC's 8 Imago / innovatieve toepassingen
28 Bezoekers 1 2 Continuïteit en veiligheid processen 
29 Brancheorganisaties 8 Belangen leverancier
30 Donateurs / Vriendfonds SKZ 8 Continuïteit en veiligheid processen 
31 Hobokenpartners 8 Voorkomen overlast
32 Omwonenden 8 Voorkomen overlast
33 Onderhoudsfirma's vastgoedbeheer 1 1 1 7 Veiligheid / rendement / werkinhoud
34 Overige leveranciers VGB 1 2 Veiligheid
35 Patiënten / patiëntenverenigingen 1 2 Continuïteit en veiligheid processen 
36 Pers / media 8 Nieuws
37 Studenten / studentenvereniging 1 2 Continuïteit en veiligheid processen 
38 Verhuurders / eigenaren buitenlocaties 1 2 Waardebehoud onroerend goed
39 Verzekeraar onroerend goed 8 Beperken schades / preventief onderhoud
40 Winkels / overige huurders 1 2 Bereikbaarheid en continuïteit
41 Zorgverzekeraars 8 Continuïteit en veiligheid processen / kosten
Externe groepen / individuen
Interface groepen / individuen (wet-/regelgeving)
Attributen
 
 
Tabel 5: Stakeholders Erasmus MC volgens methode Mitchell et al. (1997) 
 
In de stakeholderstheorie van Mitchell et al. (1997) worden stakeholders geclassificeerd 
op basis van het bezit van de 3 attributen (macht, legitimiteit en urgentie) in relatie tot 
de organisatie waar het om gaat. In hoeverre een stakeholder over deze attributen 
beschikt is met een kleur aangegeven in de betreffende kolom. 
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In de kolom ‘categorie’ is door middel van een cijfer aangegeven in welke categorie een 
stakeholder is ingedeeld op basis van de indeling van Mitchell et al. (1997). Tot slot is 
met enkele steekwoorden het belang van de stakeholder omschreven, zoals dit tijdens de 
sessie is besproken.  
 
De bevindingen van de stakeholdersanalyse zijn door de onderzoeker in een verslag 
verwerkt. Daarbij zijn de volgende bewerkingen uitgevoerd: 
- Onjuiste benamingen zijn waar nodig gecorrigeerd. 
- Stakeholders zijn waar mogelijk samengevoegd als deze als één groep gezien 
kunnen worden (bijvoorbeeld winkels en overige huurders). 
- Stakeholders zijn ingedeeld in interne, externe en interface groepen of individuen. 
Waarbij onder interface groeperingen de wet- en regelgevende instanties worden 
verstaan. Dit om enige ordening aan te brengen zodat het eenvoudiger is de 
stakeholders te plaatsen. 
- Stakeholders zijn in alfabetische volgorde weergegeven. 
- De categorie volgens Mitchell et al. (1997) is weergegeven. Voor de volledigheid 
zijn de te onderscheiden categorieën genoemd in Figuur 6. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6: Kwalitatieve indeling van stakeholders volgens Mitchell et al. (1997) 
 
 
Tot slot is de rapportage aan het management team van Vastgoedbeheer voorgelegd om 
te verifiëren of een en ander juist is weergegeven. Dit heeft geleid tot enkele correcties. 
 
Bevindingen: 
1 Er zijn 4 gezaghebbende stakeholders: 
a. Management Team Vastgoedbeheer: 
b. Technisch Adviseurs 
c. Wachtdienst 
d. Onderhoudsfirma’s vastgoedbeheer 
2 Opmerkelijk is dat de Raad van Bestuur / Directie niet als gezaghebbende 
stakeholder is aangemerkt, want dit was wel de veronderstelling van het 
management team bij de start van de stakeholdersanalyse. Geconstateerd werd 
dat deze stakeholder weliswaar beschikt over macht en legitimiteit, maar niet over 
urgentie. Pas als sprake is van een calamiteit of ernstige overlast als gevolg van 
technisch falen van een installatie ontwikkeld de Raad van Bestuur / Directie zich 
tot een gezaghebbende stakeholder.  
Cat. Omschrijving Betekenis 
1 Sluimerende stakeholder Laag 
2 Oordeelkundige stakeholder Laag 
3 Veeleisende stakeholder Laag 
4 Dominante stakeholder Gemiddeld 
5 Gevaarlijke stakeholder Gemiddeld 
6 Afhankelijke stakeholder Gemiddeld 
7 Gezaghebbende stakeholder Hoog 
8 Geen stakeholder Geen 
Macht 
 
Legitimiteit 
 
Urgentie 
 
1 
2 
6 
7 
5 
4 
3 
8 
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3 Opmerkelijk is ook dat de Zorgafdelingen / overige afdelingen niet als 
gezaghebbende stakeholders zijn aangemerkt. Dit zijn de afdelingen die belast 
zijn met het primaire proces van Erasmus MC (patiëntenzorg, onderwijs en 
onderzoek) en rechtstreeks in contact staan met patiënten, studenten en 
bezoekers. Voor de uitvoering van hun taken zijn deze afdelingen sterk afhankelijk 
van het goed functioneren van de installaties. Geconstateerd werd dat deze 
stakeholders beschikken over urgentie (een storing van beperkt omvang kan voor 
een individuele gebruiker al zeer urgent zijn) en legitimiteit. Van macht is echter 
geen sprake. Pas als Vastgoedbeheer structureel steken laat vallen en er 
bijvoorbeeld sprake is van achterstallig onderhoud, zal deze stakeholder zich 
wenden tot de Raad van Bestuur en op die manier haar invloed uitoefenen. Deze 
stakeholder kan zich dan ontwikkelen tot een gezaghebbende stakeholder. 
4 Alle interface stakeholders zijn aangemerkt als afhankelijke stakeholders. Deze 
beschikken over legitimiteit omdat deze stakeholders het bevoegd gezag 
vertegenwoordigen en belast zijn met het toezicht op de naleving van wettelijke 
regelingen. Ze beschikken ook over urgentie, omdat elke geconstateerde afwijking 
snel opgepakt wordt door de afdeling Vastgoedbeheer. 
 
Procesreflectie 
De interpretatie van de attributen gaf aanleiding voor de nodige discussie. In een groot 
gebouwencomplex als dat van Erasmus MC zijn er dagelijks vele storingsmeldingen. Dit 
zijn grotendeels storingen van geringe betekenis, zoals kapotte lampen, 
toiletverstoppingen, lekkende kranen, et cetera. Daarnaast komen technische storingen 
voor die impact hebben voor het primaire proces, doordat overlast of gevaarlijke situaties 
kunnen ontstaan. Het gaat dan bijvoorbeeld om stroomuitval, liftopsluitingen of grote 
lekkages. In zo’n geval is sprake van urgentie. Door dit storingspatroon beschikken 
stakeholders soms wel en soms niet over de attributen urgentie en macht. De 
interpretatie van bepaalde situaties is daarom van invloed op de uitkomst van de 
stakeholdersanalyse. Het was lastig hierin consistent te zijn, omdat dit niet vooraf 
voorzien werd. 
 
De zorgafdelingen / overige afdelingen zijn niet als gezaghebbende stakeholder 
aangemerkt. Om deze reden werd deze stakeholder niet benaderd om te participeren aan 
het onderzoek. Daarbij heeft ook een rol gespeeld dat de zorgafdelingen mogelijk 
onvoldoende op de hoogte zijn van de werkzaamheden van vastgoedbeheer. Dat komt 
om dat veel werk in technische ruimtes buiten het zicht van de gebruikers wordt 
uitgevoerd. Achteraf was het wellicht beter geweest hierin een andere keuze te maken en 
de zorgafdelingen wel te benaderen om aan het onderzoek deel te nemen. Dit omdat de 
zorgafdelingen de gebruiker of klant vertegenwoordigen en klantgericht werken is voor 
de sector Vastgoedbeheer een belangrijk thema. Het is dus belangrijk de gebruiker te 
betrekken bij het onderzoek. 
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Bijlage 3: Wegen en rangschikken performance 
indicatoren per stakeholder 
 
De gezaghebbende stakeholders zijn benaderd om aan het onderzoek deel te nemen. 
Drie van de vier stakeholders zijn onderdelen van de afdeling Vastgoedbeheer. Dit betreft 
het management team, de wachtdienst en de technisch adviseurs met in totaal 26 
medewerkers. Om medewerking te verkrijgen voor het onderzoek is eerst in het groot 
werkoverleg van de afdeling het belang van het onderzoek benadrukt. Door de 
sectormanager zijn de medewerkers opgeroepen medewerking te verlenen aan het 
onderzoek. 
 
Om medewerking te verkrijgen van de geselecteerde leverancier (Cofely) is de 
eindverantwoordelijke business unit manager van de leverancier benaderd met de vraag 
om zelf mee te werken en met het voorstel om nog enkele andere spilfunctionarissen te 
benaderen. Hiervoor werd direct de medewerking toegezegd. Van de leverancier zijn in 
totaal 4 medewerkers benaderd om mee te werken. De totale doelgroep voor het 
onderzoek bestond daardoor uit 30 personen verdeeld over 4 stakeholders (zie Tabel 6). 
 
 
Stakeholder 
Aantal 
gevraagde 
personen 
 
Aantal 
bijdrages 
 
Percentage 
respons 
Management Team Vastgoedbeheer 5 5 100% 
Technisch Adviseurs 11 10 91 % 
Wachtdienst 10 10 100 % 
Leverancier 4 4 100 % 
Totaal 30 29 96,7 % 
 
Tabel 6: Aantal respondenten en responspercentage 
 
Alle medewerkers zijn in anderhalve week tijd persoonlijk (individueel of in groepen) 
benaderd door de onderzoeker. Slechts één technisch adviseur kon i.v.m. een sabbatical 
niet bereikt worden. In alle andere gevallen was het vrij eenvoudig de betreffende 
medewerker te benaderen. De hoofdlijn van het onderzoek is daarbij uiteen gezet en 
vervolgens is de betreffende medewerker gevraagd mee te werken aan het onderzoek. 
De volgende vraagstelling is daarbij voorgelegd: 
 
Om aan haar doelstellingen te voldoen gaat de sector Vastgoedbeheer van 
Erasmus MC strategische samenwerkingsverbanden aan. De doelstellingen van 
Vastgoedbeheer zijn: 
o Het onderhoud van gebouwen, terreinen en gebouwgebonden 
installaties van Erasmus MC. 
o De bediening, besturing en bewaking van gebouwgebonden installaties 
van Erasmus MC. 
o Het onbelemmerd doorgeven van utiliteiten. 
o Het op klantgerichte wijze realiseren van technische, bouwkundige 
en/of inrichtingswensen van afdelingen van Erasmus MC. 
Een voorbeeld van een strategische samenwerking is de relatie met Cofely. Uit 
onderzoek blijkt dat een aantal dimensies van servicekwaliteit altijd relevant zijn. 
Dit betreft zowel de vakinhoudelijke kant van de werkzaamheden als wel andere 
service aspecten die vooral te maken hebben met de beleving van de 
dienstverlening door de eindgebruiker. In bijgaande lijst is een aantal performance 
indicatoren benoemd die mogelijk van belang zijn bij strategische 
samenwerkingsverbanden. 
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Geef aan welke performance indicatoren jij van belang vindt. Dit doe je door 200 
punten te verdelen. Belangrijke performance indicatoren geef je veel punten. 
Performance indicatoren die je niet belangrijk vind geef je weinig of geen punten.  
 
De vraagstelling is mondeling toegelicht en tevens op papier uitgereikt. Vervolgens is 
toegelicht hoe de punten in een Excel-sheet toegekend moesten worden. De betreffende 
Excel-sheet is per mail verstrekt. De medewerker is gevraagd zijn/haar bijdrage van 
zijn/haar naam te voorzien en per mail in te zenden aan de onderzoeker. Voor eventuele 
vragen of opmerkingen was de onderzoeker telefonisch, per mail en persoonlijk 
beschikbaar. 
 
De vraagstelling en de Excel-sheet is voorafgaand aan het daadwerkelijke onderzoek 
door enkele proefpersonen uitgetest. Dit bleek niet tot vragen of onduidelijkheden te 
leiden. Tijdens het onderzoek viel qua proces het volgende op: 
- De belangstelling voor het onderzoek en de animo om mee te werken was in alle 
gevallen bijzonder groot.  
- In een groot aantal gevallen werd de bijdrage binnen één uur nadat het verzoek 
was gedaan al geretourneerd. Bij een 4-tal mensen is na enkele dagen 
geïnformeerd naar de stand van zaken het geen aanleiding was de bijdrage snel in 
te sturen. 
- In 4 gevallen was er aanleiding voor de onderzoeker om contact op te nemen met 
de respondent: 
o Eén respondent heeft alle performance indicatoren gelijk gewaardeerd met 
elk 10 punten. Omdat dit niet in de lijn van de verwachting lag is navraag 
gedaan of de vraagstelling goed begrepen was. Daarop werd geantwoord 
dat ‘naar eer en geweten’ dit de persoonlijke mening was, waarop de 
bijdrage in het onderzoek is meegenomen. 
o Eén respondent kwam tot een totaal van 195 punten in plaats van de 
gevraagde 200 punten. Dit bleek per abuis te zijn, waarna een 
hernieuwde, juiste bijdrage werd ingezonden. 
o Twee respondenten hadden een verkeerde bijlage per mail gestuurd. Nadat 
zij hierop geattendeerd waren werd alsnog de juiste bijdrage ingezonden. 
- In hoeverre de deelnemers aan het onderzoek hun bijdrage onderling besproken 
hebben is niet duidelijk. Alhoewel onderling overleg de uitkomst van het 
onderzoek zowel positief als negatief kan beïnvloeden, is onderling overleg tijdens 
deze fase van het onderzoek niet gestimuleerd of ontmoedigd.  
 
Uit de reactie van de deelnemers kwam tevens het volgende naar voren: 
- Ca. 10 deelnemers hebben aangegeven het erg moeilijk te vinden keuzes te 
maken. Een veelgehoorde opmerking was ‘alle performance indicatoren zijn van 
belang’. 
- Veel deelnemers hebben aangegeven benieuwd te zijn naar de uitkomsten van het 
onderzoek, waarop de toezegging is gedaan de uitkomsten te delen. 
- Diverse medewerkers van Erasmus MC die niet tot de doelgroep behoorden (o.a. 
afdeling inkoop en projectleiders), hebben aangegeven ook mee te willen werken 
dan wel belangstelling te hebben voor het onderwerp. 
 
In de tabellen 9 t/m 12 is per stakeholder te zien hoe de performance indicatoren per 
individuele deelnemer (bijvoorbeeld L1 t/m L4 voor de 4 vertegenwoordigers van de 
leverancier) zijn gewogen door 200 punten naar eigen inzicht te verdelen over de 20 
performance indicatoren. De laatste kolom geeft telkens het gemiddelde aan. Naar dit 
gemiddelde wordt verwezen met de afkorting / codering L, MT, TA en WD die 
respectievelijk verwijzen naar Leverancier, Management Team, Technisch Adviseurs en 
Wachtdienst.  
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Nr. Prestatieindicator L1 L2 L3 L4 L
1 Compliance 15 5 15 10 11,3
2 Vakbekwaamheid 10 10 10 10 10,0
3 Samenwerking 15 15 15 15 15,0
4 Deskundigheid 9 10 10 5 8,5
5 Veiligheid 10 15 10 10 11,3
6 Tijdigheid 10 10 15 10 11,3
7 Capaciteit 10 5 10 10 8,8
8 Beschikbaarheid 10 5 10 5 7,5
9 Bereikbaarheid 10 15 15 10 12,5
10 Informeren gebruikers 9 15 15 20 14,8
11 Rapportage 10 10 5 10 8,8
12 Facturatie 10 5 5 5 6,3
13 Offertes 10 10 5 0 6,3
14 Representativiteit 10 15 10 10 11,3
15 Orde en netheid 8 5 10 5 7,0
16 Beperken overlast 10 15 5 20 12,5
17 Duurzaamheid 10 5 10 15 10,0
18 Servicegerichtheid 10 20 5 20 13,8
19 Innovativiteit 5 5 15 10 8,8
20 Marktconformiteit 9 5 5 0 4,8
200 200 200 200 200  
 
Tabel 7: Weging performance indicatoren door 4 vertegenwoordigers (L1 t/m L4) van Leverancier. 
 
 
Nr. Prestatieindicator MT1 MT2 MT3 MT4 MT5 MT
1 Compliance 10 18 30 4 0 12,4
2 Vakbekwaamheid 10 18 30 15 40 22,6
3 Samenwerking 20 15 5 15 10 13
4 Deskundigheid 10 12 0 10 0 6,4
5 Veiligheid 20 10 5 10 10 11
6 Tijdigheid 10 15 30 15 30 20
7 Capaciteit 10 10 20 13 0 10,6
8 Beschikbaarheid 5 6 0 4 0 3
9 Bereikbaarheid 10 10 30 14 0 12,8
10 Informeren gebruikers 10 6 0 5 30 10,2
11 Rapportage 10 6 5 8 0 5,8
12 Facturatie 10 6 0 12 20 9,6
13 Offertes 10 10 0 12 0 6,4
14 Representativiteit 10 8 5 11 20 10,8
15 Orde en netheid 10 6 0 11 0 5,4
16 Beperken overlast 10 6 0 9 40 13
17 Duurzaamheid 5 6 10 5 0 5,2
18 Servicegerichtheid 10 10 0 10 0 6
19 Innovativiteit 5 12 10 5 0 6,4
20 Marktconformiteit 5 10 20 12 0 9,4  
 
Tabel 8: Weging performance indicatoren door 5 vertegenwoordigers (MT1 t/m MT5) van Management Team. 
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Nr. Prestatieindicator TA1 TA2 TA3 TA4 TA5 TA6 TA7 TA8 TA9 TA10 TA
1 Compliance 12 10 10 0 13 10 9 15 15 5 9,9
2 Vakbekwaamheid 15 25 18 35 13 16 12 17 20 30 20,1
3 Samenwerking 15 10 15 20 10 5 9 12 8 10 11,4
4 Deskundigheid 12 10 14 0 11 14 7 10 5 5 8,8
5 Veiligheid 10 25 10 25 13 10 10 12 8 5 12,8
6 Tijdigheid 15 15 9 15 13 17 11 16 20 10 14,1
7 Capaciteit 14 0 12 15 7 14 11 14 15 20 12,2
8 Beschikbaarheid 12 5 9 0 6 10 12 11 10 5 8
9 Bereikbaarheid 12 10 9 25 7 14 12 13 10 20 13,2
10 Informeren gebruikers 0 15 10 20 11 5 9 8 10 10 9,8
11 Rapportage 6 0 5 10 12 10 10 6 15 5 7,9
12 Facturatie 0 5 5 5 5 5 3 6 5 5 4,4
13 Offertes 4 10 9 0 10 15 11 7 10 10 8,6
14 Representativiteit 14 10 12 5 12 8 10 9 10 10 10
15 Orde en netheid 14 10 9 0 10 7 12 7 0 10 7,9
16 Beperken overlast 0 20 12 15 10 10 12 16 5 10 11
17 Duurzaamheid 5 0 5 0 8 5 9 1 0 5 3,8
18 Servicegerichtheid 15 5 12 10 10 13 12 4 20 10 11,1
19 Innovativiteit 12 10 5 0 9 0 8 4 10 5 6,3
20 Marktconformiteit 13 5 10 0 10 12 11 12 4 10 8,7  
 
Tabel 9: Weging performance indicatoren door 10 vertegenwoordigers (TA1 t/m TA10) van Technisch 
Adviseurs. 
 
Nr. Prestatieindicator WD1 WD2 WD3 WD4 WD5 WD6 WD7 WD8 WD9 WD10 WD
1 Compliance 13 10 8 10 10 15 13 8 20 10 11,7
2 Vakbekwaamheid 17 10 6 10 15 15 11 20 20 20 14,4
3 Samenwerking 16 10 18 10 10 15 9 8 10 15 12,1
4 Deskundigheid 10 10 8 10 5 15 9 1 10 20 9,8
5 Veiligheid 10 10 16 12 10 10 11 15 10 15 11,9
6 Tijdigheid 4 10 5 14 10 15 11 20 10 20 11,9
7 Capaciteit 12 10 8 12 15 5 10 12 10 15 10,9
8 Beschikbaarheid 13 10 8 16 15 10 10 15 10 10 11,7
9 Bereikbaarheid 17 10 20 14 10 5 11 15 10 15 12,7
10 Informeren gebruikers 9 10 12 8 10 10 8 8 10 5 9
11 Rapportage 4 10 8 8 7 5 8 10 10 5 7,5
12 Facturatie 2 10 8 6 8 10 10 1 10 5 7
13 Offertes 6 10 8 6 5 5 8 1 10 5 6,4
14 Representativiteit 12 10 15 8 10 15 9 8 5 5 9,7
15 Orde en netheid 11 10 6 16 10 10 10 15 5 5 9,8
16 Beperken overlast 10 10 12 10 10 10 10 15 5 9 10,1
17 Duurzaamheid 4 10 6 6 10 5 11 8 10 5 7,5
18 Servicegerichtheid 12 10 14 10 10 15 9 9 5 5 9,9
19 Innovativiteit 8 10 4 8 10 5 11 10 10 6 8,2
20 Marktconformiteit 10 10 10 6 10 5 11 1 10 5 7,8  
 
Tabel 10: Weging performance indicatoren door 10 vertegenwoordigers (WD1 t/m WD10) van Wachtdienst. 
 
 
De gemiddelde uitkomst per stakeholders is vertaald naar een relatief belang dat deze 
stakeholder gemiddeld heeft toegekend aan de betreffende performance indicator. 
Vervolgens zijn de uitkomsten per stakeholder gerangschikt op relatief belang. Dit is 
weergegeven in Tabel 11.  
 
Bij de analyse van de uitkomsten valt het volgende op: 
- De leverancier hecht relatief veel waarde aan de relatie en contacten met de 
klant. Dit blijkt uit de relatieve hoge scores voor Samenwerking (7,5%), 
Informeren gebruikers (7,4%) en Servicegerichtheid (6,95). 
- Marktconformiteit wordt door de leverancier het laagst gewaardeerd (2,4%). Dit is 
conform de verwachting aangezien toetsing van kosten op marktconformiteit voor 
de leverancier mogelijk nadelige gevolgen kan hebben als de opdrachtgever druk 
gaat uitoefenen om lagere tarieven af te dwingen.  
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Nr. Leverancier % Nr. Management team % Nr. Technisch Adviseurs % Nr. Wachtdienst %
1 Samenwerking 7,5% 1 Vakbekwaamheid 11,3% 1 Vakbekwaamheid 10,1% 1 Vakbekwaamheid 7,2%
2 Informeren gebruikers 7,4% 2 Tijdigheid 10,0% 2 Tijdigheid 7,1% 2 Bereikbaarheid 6,4%
3 Servicegerichtheid 6,9% 3 Samenwerking 6,5% 3 Bereikbaarheid 6,6% 3 Samenwerking 6,1%
4 Beperken overlast 6,3% Beperken overlast 6,5% 4 Veiligheid 6,4% 4 Veiligheid 6,0%
Bereikbaarheid 6,3% 5 Bereikbaarheid 6,4% 5 Capaciteit 6,1% Tijdigheid 6,0%
6 Compliance 5,6% 6 Compliance 6,2% 6 Samenwerking 5,7% 6 Compliance 5,9%
Veiligheid 5,6% 7 Veiligheid 5,5% 7 Servicegerichtheid 5,6% Beschikbaarheid 5,9%
Tijdigheid 5,6% 8 Representativiteit 5,4% 8 Beperken overlast 5,5% 8 Capaciteit 5,5%
Representativiteit 5,6% 9 Capaciteit 5,3% 9 Representativiteit 5,0% 9 Beperken overlast 5,1%
10 Vakbekwaamheid 5,0% 10 Informeren gebruikers 5,1% 10 Compliance 5,0% 10 Servicegerichtheid 5,0%
Duurzaamheid 5,0% 11 Facturatie 4,8% 11 Informeren gebruikers 4,9% 11 Deskundigheid 4,9%
12 Innovativiteit 4,4% 12 Marktconformiteit 4,7% 12 Deskundigheid 4,4% Orde en netheid 4,9%
Capaciteit 4,4% 13 Deskundigheid 3,2% 13 Marktconformiteit 4,4% 13 Representativiteit 4,9%
Rapportage 4,4% Innovativiteit 3,2% 14 Offertes 4,3% 14 Informeren gebruikers 4,5%
15 Deskundigheid 4,3% Offertes 3,2% 15 Beschikbaarheid 4,0% 15 Innovativiteit 4,1%
16 Beschikbaarheid 3,8% 16 Servicegerichtheid 3,0% 16 Rapportage 4,0% 16 Marktconformiteit 3,9%
17 Orde en netheid 3,5% 17 Rapportage 2,9% Orde en netheid 4,0% 17 Duurzaamheid 3,8%
18 Offertes 3,1% 18 Orde en netheid 2,7% 18 Innovativiteit 3,2% Rapportage 3,8%
Facturatie 3,1% 19 Duurzaamheid 2,6% 19 Facturatie 2,2% 19 Facturatie 3,5%
20 Marktconformiteit 2,4% 20 Beschikbaarheid 1,5% 20 Duurzaamheid 1,9% 20 Offertes 3,2%
Totaal 100,0% Totaal 100,0% Totaal 100,0% Totaal 100,0%  
 
Tabel 11: Relatieve weging en rangschikking van performance indicatoren door de 4 stakeholders. 
 
 
- Marktconformiteit wordt door het management team met 4,7%, door de technisch 
adviseurs met 4,4% en door de wachtdienst met 3.9% gewaardeerd. Dit sluit aan 
bij de afnemende budgetverantwoordelijkheid van deze stakeholders die allen de 
zijde van de opdrachtgever vertegenwoordigen. Het management team is 
eindverantwoordelijk voor het budget, de technisch adviseurs zijn 
verantwoordelijk voor een deelbudget en de wachtdienst heeft geen directe 
budgetverantwoordelijkheid. Daarnaast valt op dat Marktconformiteit als 
performance indicator toch relatief laag scoort. Geen van de stakeholders 
waardeert dit met een TOP10-notering. 
- Vakbekwaamheid wordt door MT, TA en WD als belangrijkste performance 
indicator gezien. Bij de leverancier (L) is de waardering lager omdat ingezet wordt 
op andere performance indicatoren. 
- Samenwerking scoort bij alle stakeholders een TOP5-notering. Kennelijk is dit een 
performance indicator die voor alle stakeholders van belang is. 
- Lage scores zijn er voor Rapportage, Facturatie, Duurzaamheid en Orde en 
Netheid. 
 
In het voorgaande zijn enkele punten genoemd die opvallen zonder daarbij uitputtend te 
zijn geweest. De analyse van de uitkomsten is niet primair het belang van dit onderzoek. 
Centraal staat immers het ontwerp en testen van de methodiek. 
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Bijlage 4: Weegfactoren per stakeholder en 
aantal performance indicatoren  
 
In het kader van het uittesten van het prototype van de methodiek is door de 
onderzoeker een bijeenkomst georganiseerd met de volgende deelnemers: 
- sectormanager vastgoedbeheer (namens management team); 
- unithoofd installatiebeheer (namens management team); 
- business unit manager (namens leverancier); 
- contractmanager (namens leverancier) 
De onderzoeker was als gespreksleider en procesbegeleider aanwezig. 
 
Doelstelling van de bijeenkomst was: 
- vaststellen weegfactoren per stakeholder (stap 5); 
- vaststellen aantal te gebruiken performance indicatoren (stap 6). 
 
Als inleiding van de bijeenkomst werd door de onderzoeker de gehanteerde methodiek 
toegelicht. Daartoe werd per stap de aanpak en de uitkomst geschetst. Ingezoomd werd 
op de resultaten zoals in Tabel 11 in bijlage 3 zijn gepresenteerd. Vervolgens werd de 
medewerking gevraagd voor de stappen 5 en 6 van de methodiek. 
 
Om de analyse van de uitkomsten te vereenvoudigen en besluitvorming te ondersteunen 
is een Excel-model gebruikt dat speciaal voor dit doel is gemaakt (zie Figuur 7 voor een 
schermafdruk). Met het model kunnen per stakeholder de performance indicatoren 
getoond worden. Het relatieve belang en de rangorde die door de stakeholder zijn 
toegekend aan de performance indicatoren worden daarbij zichtbaar gemaakt.  
 
De veronderstelling in dit onderzoek is dat de belangen van de verschillende stakeholders 
niet even zwaar meewegen in de besluitvorming. Door aan een stakeholder een 
weegfactor toe te kennen wordt uitdrukking gegeven aan het relatieve belang van iedere 
stakeholder. Met het model kunnen eenvoudig te resultaten van de achterliggende 
berekening gepresenteerd worden. Door 1-1-1-1 in te vullen voor de weegfactoren van 
achtereenvolgens L-MT-TA-WD (leverancier – management team – technisch adviseurs – 
wachtdienst), telt elke belang 1x oftewel voor 25% mee. Als 0-1-1-1 ingevuld wordt, telt 
het belang van L niet mee en de overige stakeholders elk 1x. Dit komt overeen met 0% 
voor L en 33,3% voor de overige stakeholders. 
 
Tijdens de bijeenkomst zijn verschillende uitkomsten besproken en doorgerekend. 
Uiteindelijk is voorlopig gekozen voor de verdeling 3-1-1-1, dus een verdeling waarbij het 
belang van L voor 50% meetelt en de overige stakeholders elk voor 16,7%. Tevens is 
gesteld dat 5 performance indicatoren gebruikt worden. De definitieve set performance 
indicatoren is daardoor als volgt: 
 
Nr Performance indicator 
1 Vakbekwaamheid 
2 Samenwerking 
3 Tijdigheid 
4 Bereikbaarheid 
5 Informeren gebruikers 
 
Tabel 12: Definitieve set performance indicatoren 
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Tijdens de bijeenkomst ontstond een levendige discussie, waarbij het volgende opviel: 
- De branche (aannemers en installatiebedrijven) is volgens de deelnemers vrij 
traditioneel qua klant-leverancier benadering, waarin ‘wie betaald bepaalt’ de 
gebruikelijke stelregel is. Een discussie ontstaat in hoeverre zo’n benadering juist 
is of niet, waarbij deze stelregel niet op voorhand wordt afgewezen.  
- De leverancier geeft aan dat verschillende van haar klanten werken met 
prestatiemeting en bijbehorende performance indicatoren. Geen van de andere 
klanten hanteert vakbekwaamheid als belangrijkste performance indicator. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afk. Stakeholder % Factor % Factor
L Leverancier 100,0% 1 0,0% 0
MT Management Team 0,0% 0 33,3% 1 TOP 5
TA Technisch Adviseurs 0,0% 0 33,3% 1 BOTTOM 3
WD Wachtdienst 0,0% 0 33,3% 1
Nr. Prestatieindicator % RANG % RANG ALLES TOP
1 Compliance 5,6% 6 5,7% 7 0,0
2 Vakbekwaamheid 5,0% 10 9,5% 1 4,5
3 Samenwerking 7,5% 1 6,1% 4 1,4 1,4
4 Deskundigheid 4,3% 15 4,2% 13 0,1
5 Veiligheid 5,6% 6 6,0% 5 0,3
6 Tijdigheid 5,6% 6 7,7% 2 2,0
7 Capaciteit 4,4% 12 5,6% 8 1,2
8 Beschikbaarheid 3,8% 16 3,8% 15 0,0
9 Bereikbaarheid 6,3% 4 6,5% 3 0,2 0,2
10 Informeren gebruikers 7,4% 2 4,8% 10 2,5 2,5
11 Rapportage 4,4% 12 3,5% 17 0,8
12 Facturatie 3,1% 18 3,5% 18 0,4
13 Offertes 3,1% 18 3,6% 16 0,4
14 Representativiteit 5,6% 6 5,1% 9 0,5
15 Orde en netheid 3,5% 17 3,9% 14 0,4
16 Beperken overlast 6,3% 4 5,7% 6 0,6 0,6
17 Duurzaamheid 5,0% 10 2,8% 20 2,3
18 Servicegerichtheid 6,9% 3 4,5% 11 2,4 2,4
19 Innovativiteit 4,4% 12 3,5% 19 0,9
20 Marktconformiteit 2,4% 20 4,3% 12 1,9
100,0% 100,0% 23,0 7,1
Factor stakeholder
Verschil
 
 
Figuur 7: Schermafdruk van model waarmee belangen van stakeholders of combinatie van stakeholders 
inzichtelijk gemaakt kunnen worden. 
 
 
 
Het aangegeven aantal 
TOP- en BOTTOM-scores 
wordt met een kleur 
gemarkeerd. 
Met een factor kan aangegeven 
worden in hoeverre het belang van 
een stakeholder mee wordt gerekend. 
Door 1-0-0-0 in te vullen wordt het 
belang van L getoond.  
Door opnieuw de factoren te kiezen 
wordt het belang van een andere (of 
combinatie van) stakeholders getoond. 
Door 0-1-1-1 te kiezen worden de 
belangen van de 3 stakeholders MT-
TA-WD gemiddeld tot één uitkomst. 
Een analyse van de verschillen 
van alle of van de TOPx van 
de 1e selectie geeft inzicht in 
de verschillen en 
overeenkomsten. 
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- Er zijn opmerkingen over de interpretatie van het begrip ‘belang’. Onder het 
belang van een leverancier kunnen ook zaken als winst maken, werkgelegenheid, 
medewerkerstevredenheid, omzetstijging, et cetera verstaan worden. Dit past niet 
in een systeem van prestatiemeting, maar het wordt wel als verwarrend ervaren. 
Een expliciete definitie van ‘belang’ in de context van het onderzoek zou 
verhelderd zijn geweest. 
- Drie (MT, TA en WD) van de vier stakeholders zijn onderdelen van Erasmus MC en 
maken onderdeel uit van de sector Vastgoedbeheer. De vraagt rijst in hoeverre 
deze groeperingen dan aangemerkt moeten worden als verschillende 
stakeholders. De mogelijkheid wordt geopperd om de input van de MT, TA en WD 
te gebruiken om eerst een standpunt namens Erasmus MC te bepalen om pas 
daarna met de leverancier in gesprek te gaan. Wel wordt geconstateerd dat de 
gekozen werkwijze, waardoor ook de standpunten van de 3 stakeholders 
afzonderlijk inzichtelijk zijn, bijdraagt aan de transparantie. 
- Geconstateerd wordt dat de zorgafdelingen / overige afdelingen als gebruiker van 
de gebouwen en bijbehorende installaties niet als stakeholders zijn aangemerkt. 
Duidelijk is dat dit een resultaat is van de stakeholderanalyse. Deze uitkomst 
staat niet ter discussie. Niettemin wordt het ontbreken van input van de gebruiker 
als een gemis ervaren. Zowel het management team als de leverancier menen dat 
een klantgerichte houding een belangrijk onderdeel is van hun taken. Het 
bevreemdt dan dat het oordeel van de klant (= gebruiker) niet is gevraagd. 
- Er wordt gebruik gemaakt van de Excel-sheet. Opgemerkt wordt dat uitbreiding 
van de sheet met extra vergelijkingsmogelijkheden handig zou zijn. De gekozen 
set performance indicatoren zou dan in één scherm gepresenteerd moeten worden 
naast de belangen van alle stakeholders afzonderlijk. 
 
Procesreflectie 
Er is voor gekozen om in één bijeenkomst de resultaten van de stappen te presenteren 
en de deelnemers (MT en L) een set performance indicatoren te laten kiezen door de 
weegfactoren per stakeholder en het aantal performance indicatoren vast te laten stellen.  
 
Voordeel van deze werkwijze is: 
- Deelnemers worden gelijktijdig geïnformeerd en krijgen dezelfde informatie. 
- Snelheid waarmee methodiek doorlopen wordt. 
 
Nadelen van deze werkwijze zijn: 
- Deelnemers worden mogelijk verrast door uitkomsten en er is relatief weinig tijd 
om de uitkomsten te bestuderen. 
- Deelnemers hebben geen mogelijkheid om op uitkomst te reageren. De 
mogelijkheid bestaat dat een stakeholder zich niet herkend in de uitkomst. 
- Deelnemers hebben weinig bedenktijd om over volgende stap na te denken. Er 
was geen mogelijkheid om bespreking voor te bereiden en evenmin is er een 
mogelijkheid onderling te overleggen. 
 
Achteraf gezien was het wellicht beter geweest om de uitkomsten eerst te bespreken met 
(vertegenwoordigers van) elke stakeholder afzonderlijk. Dit om te controleren of de 
uitkomst van stap 4 door de deelnemers herkend wordt en zodat de deelnemers zich – 
eventueel na intern beraad – kunnen voorbereiden op het vervolg.  
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Bijlage 5: Evaluatieformulier 
 
 
 
Figuur 8: Evaluatieformulier 
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Bijlage 6: Tijdregistratie  
 
 
Stakeholder Omschrijving 
activiteit 
#  
pers. 
Uren 
p.p. 
Totaal 
uren 
MT Vastgoedbeheer Ontwerpcriteria 1 2 2 
MT vastgoedbeheer Stakeholdersanalyse 5 2 10 
MT Vastgoedbeheer Lijst performance indicatoren 5 1 5 
MT Vastgoedbeheer Performance indicatoren rangschikken 5 1 5 
Leverancier Performance indicatoren rangschikken 4 1 4 
Technisch Adviseurs Performance indicatoren rangschikken 10 1 10 
Wachtdienst Performance indicatoren rangschikken 10 1 10 
MT + Leverancier Bijeenkomst weging PI en # PI 4 3 12 
Technisch Adviseurs + Wachtdienst Evaluatie 4 2 8 
Divers Diverse activiteiten   10 
Totaal uren 76 
 
Tabel 13: Tijdbesteding deelnemers test prototype 
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Bijlage 7: Resultaten evaluatie  
 
Van elk van de 4 stakeholder die betrokken zijn geweest bij de test van het prototype 
zijn 2 personen (a en b genoemd in Tabel 14) benaderd om een evaluatieformulier in te 
vullen. De volgende personen zijn hiervoor benaderd: 
- De sectormanager en het unithoofd installatiebeheer namens het management 
team; 
- De business unit manager en contractmanager namens de leverancier; 
- Twee technisch adviseurs. Deze zijn gekozen op basis van snelle beschikbaarheid; 
- Twee chefs van de wacht. Ook deze zijn gekozen op basis van het feit dat zij op 
korte termijn beschikbaar waren.  
 
De vertegenwoordigers van het management team en de leverancier waren persoonlijk 
betrokken bij de keuze van de uiteindelijke set performance indicatoren en deze 
personen zijn daarom ook gevraagd voor de evaluatie. De vertegenwoordigers namens 
de technisch adviseurs en wachtdienst zijn op basis van beschikbaarheid gevraagd. In de 
agenda is het eerstvolgende tijdstip geprikt waarop van elke stakeholder 2 personen 
beschikbaar waren, waardoor de keuze min of meer willekeurig is geweest. De technisch 
adviseurs en chefs van de wacht zijn eerst geïnformeerd over de gevolgde methodiek en 
vervolgens over de set performance indicatoren die gezamenlijk gekozen is door het 
management team en de leverancier. Daarna is gevraagd het evaluatieformulier van 
bijlage 4 in te vullen. Voor eventuele vragen en opmerkingen was de onderzoeker 
beschikbaar. 
 
Nr. Stelling a b a b a b a b
1 Door het gebruik van de methodiek zijn op transparante wijze de belangen 
van de stakeholders inzichtelijk gemaakt.
1/2* 5 5 5 4 4 4 5 4,2
2 Ik heb door het gebruik van de methodiek meer inzicht gekregen in de 
belangen van de stakeholders
3/4* 5 5 5 5 4 5 4 4,6
3 Ik heb door het gebruik van de methodiek meer begrip gekregen voor de 
belangen van de stakeholders
1 2 5 5 3 3 4 3 3,3
4 De totstandkoming van de definitieve, gezamenlijke set performance 
indicatoren is transparant.
4 5 4 5 4 4 3 4 4,1
5 Ik wil energie steken in de verdere uitwerking van de gezamenlijke set 
performance indicatoren in meetbare KPI’s.
4 5 5 5 5 5 5 5 4,9
6 Ik wil energie steken in de uiteindelijke implementatie van de performance 
indicatoren om te komen tot continue verbetering van de dienstverlening.
4 5 5 5 5 5 5 5 4,9
7 De definitieve, gezamenlijke set performance indicatoren is voor mij 
acceptabel.
4 4 5 5 5 4 2 5 4,3
8 Doordat gezamenlijk een set performance indicatoren is samengesteld 
ontstaat meer vertrouwen in de andere stakeholders.
2 3 4 3 4 4 3 3 3,3
9 De tijd die ik besteed heb aan het onderzoek is voor mij acceptabel.
4 5 5 5 5 5 5 5 4,9
MT L TA WD
Gemid.
 
 
* = Alhoewel dat niet de bedoeling was zijn door de respondent 2 scores toegekend. Omdat dit niet van invloed 
is op de uitkomst van de evaluatie is dit geaccepteerd, waarbij 1/2 als 1,5 en 3/4 als 3,5 in de berekening is 
verwerkt. 
 
Tabel 14: Resultaten evaluatie waarbij 1 = helemaal oneens, 2 = deels oneens, 3 = neutraal, 4 = deels eens en 
5 = helemaal eens 
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Op de vragen werd als volgt geantwoord. In de meeste gevallen zijn de opmerkingen 
tijdens de gesprekken al naar voren gekomen, zodat de interpretatie voor de 
onderzoeker duidelijk was. 
 
Vraag 1: Voor het onderzoek is een lijst met 20 performance indicatoren gebruikt. Zijn er 
performance indicatoren uit uw persoonlijke TOP5 die ontbreken op deze lijst? Zo ja, geef 
aan welke performance indicatoren ontbreken? 
- Inventiviteit. 
- Vaak krijgen wij in de wacht te maken met niet volledig ingevulde plannen t.b.v. 
werkvergunningen. Dit heeft wel weer betrekking op veiligheid. 
- Compleetheid van de informatie zou scherper gedefinieerd kunnen worden. 
- Lijst vind ik erg compleet. 
 
Vraag 2: Wat zijn naar uw mening zwakke punten van de methodiek? 
- Sommige indicatoren dienen verder uitgewerkt te worden. 
- Betere analyse stakeholders. 
- Opletten dat er niet te veel met gemiddelden wordt gewerkt. 
- Bepaling stakeholders. Gebruikers ook meenemen / ik mis klantgerichtheid. 
- Zijn alle stakeholders wel gehoord of ontbreken er? 
- Het bereiken van consensus wordt beïnvloed door klant-leverancier (macht-) 
verhouding. 
 
Vraag 3: Wat zijn naar uw mening sterke punten van de methodiek? 
- Vanuit verschillende disciplines is vaak een eenduidige mening waarneembaar 
over de verbeterpunten. 
- Verschillende invalshoeken (2x). 
- Afstemming tussen belanghebbenden over wat belangrijk is. 
- Transparant en toch worden belangen voldoende gerespecteerd. 
- Door beide partijen (opdrachtgever en leverancier) gedragen. 
- Goed mogelijk om verschillen inzichtelijk te maken. 
- Inzicht in de belangen van de andere stakeholders. Dit geeft meer inzicht in wat 
er bij de anderen leeft. 
- Ontlokken van de dialoog. 
 
Vraag 4: Hebt u suggesties of opmerkingen op het onderzoek? 
- 2-Jaarlijks opnieuw scoren. 
- Extra kolom in Excel-model toevoegen bij ‘factoren’ 
- Nog eens inzoomen met meerdere leveranciers. 
 
 
 
 
